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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacijos ir technologijy pazangos amziuje virtualus darbas tapo
neatsiejama organizacijy darbo organizavimo dalimi. Nors e-darbas egzistavo ir seniau, Covid-19
pandemijos metu ir po jos virtualaus darbo reik§mé ir mastas tik iSaugo (Turnea ir kt. 2022, 480): 2013
m. Lietuvoje nuotoliu dirbo tik 9% apklaustyjy (RaisSiené ir kt. 2020, 2), tuo tarpu 2020 m. - Sis skaiCius
pasieké 40% visy apklaustyjy, i§ kuriy net 70% isreiské norg nuotolinj darbg testi ir pasibaigus karantinui
(Sprinter research 2020). Egzistuoja daugybé skirtingy priezas¢iy, kodél virtualiy komandy valdymas
yra gerokai sudétingesnis procesas, nei vadovavimas tradicinéms komandoms (Newman ir Ford 2021,
1). Formaliy lyderiy elgesys ir bendravimo metodai turéjo prisitaikyti prie naujos realybés, norint
sékmingai organizuoti virtualiy komandy darbg (Chafi, Hultberg ir Yams 2021, 14) ir islikti
konkurencingje greitai besikei¢iangioje verslo aplinkoje. Sio proceso sklandumo uztikrinimui yra svarbu
lyderio elgsenos, komunikacijos ir lyderystés stiliaus pokyciai komandy formavimo ir koordinavimo,
informacijos sklaidos, sprendimy priémimo, ir efektyvumo kontekste.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis. Mokslinéje literatiroje galima biity iSskirti pagrindines
temas virtualaus darbo kontekste: nuotoliné lyderysté (e-lyderysté), virtualiy komandy efektyvumas,
virtualaus darbo organizacijose isStkiai ir privalumai, e-lyderystés stiliai, virtualios komunikacijos
strategijos ir kt. Sios temos buvo nagrinétos tokiy autoriy kaip: Rogelberg, Cliff ir Kello (2007), DeRosa
(2009), Shuffler ir kt. (2010), Daim ir kt. (2012), Poeppelman ir Blacksmith (2015), Bloom ir kt. (2015),
Makarius ir Larson (2018), Turesky, Smith ir Turesky (2020), Chafi, Hultberg ir Yams (2021), Kreamer,
Stock ir Rogelberg (2021), Morozova ir Rozhnenko (2021), Karl ir kt. (2021), Cao ir kt. (2021), Kashive,
Khana ir Powale (2021), Chafi, Hultberg ir Yams (2021), Newman ir Ford (2021), Wang, Chen ir Yin
(2022), Liu ir kt. (2022), Bakmoradi ir Merkevicius (2022), Gupta ir Pathak (2022, 2024). Pazymétina,
jog Lietuvoje Sios temos nagrinétos maziau, atkreiptinas démesys j NakroSienés ir Butkevicienés (2016),
Nakrosienés, Bucitinienés ir Gostautaités (2019), Raisienés ir kolegy (2014, 2020, 2021), Grincevicienés
(2020), Stankevicienés ir Grincevicienés (2021), Mutha ir Srivastava (2021), Djofang ir Fofack (2022),
Beniusio (2023), Krukauskaités ir Jesevicitités-Ufartienés (2023), Hipp ir Krzywdzinski (2023), Lenz ir
kt. (2023), Liu ir kt. (2023), Lim (2023), Makar, Biskupic ir Zorica (2023), Piteira ir kt. (2023), Hipp ir
Krzywdzinski (2023), Gesang, Klingenberg ir Sii8 (2024), Martinelli Watanuki ir Oliveira Moraes
(2024), Seki (2024) tyrimus.

Tyrimo objektas. Lyderio elgesys ir komunikacija

Moksliné magistro darbo problema. Kaip keisti formalaus lyderio elgesj ir komunikacija,
organizuojant virtualy darbg organizacijose?

Tyrimo tikslas. Teorinés analizés ir kokybinio interviu pagrindu nustatyti pokycius lyderio

elgesyje ir komunikacijoje, reikalingus virtualaus darbo organizavimui.



Darbo uzdaviniai:

1. Teoriniy Saltiniy analizés pagrindu iSanalizuoti vadovavimo, lyderystés ir
virtualios lyderystés sampratas.

2. Teorinés analizés pagrindu aprasyti lyderio komunikavimo ir elgsenos
ypatumus, organizuojant virtualy darba.

3. Atlikus interviu su vadovais, identifikuoti reikSmingiausius jy elgsenos ir
komunikacijos poky¢ius, organizuojant nuotolinj darbg.

4. Parengti rekomendacijas, kaip organizacijy lyderiai turéty organizuoti virtualy
darba, remiantis teoriniy Saltiniy analizés ir empirinio tyrimo rezultatais.

Tyrimo metodai. Empirinis tyrimas bus organizuojamas, atliekant kokybinj tyrima - giluminj
pusiau struktiiruotg interviu ir literatiiros analizg.

Darbo struktira. Magistro darbg sudaro jvadas, 3 dalys - 2 teorinés ir 1 empiriné, iSvados,
rekomendacijos, literattiros Saltiniy sarasas (69 Saltiniai angly ir lietuviy kalbomis), priedai, santraukos
(lietuviy ir angly kalbomis). Darbo apimtis: 76 psl. be priedy, 4 paveiksly, 15 lenteliy, 1 priedas.

Darbo teoriné ir praktiné reikSmé. Bakmoradi ir Merkevi¢iaus (2023) teigimu, darbuotojy
skaiCius, galinc¢iy dirbti nuotoliu per paskutinj deSimtmetj drastiskai iSaugo, todél Sio tyrimo siekis -
papildyti virtualaus darbo tyrimus i$ lyderio perspektyvos, suteikiant rekomendacijas kaip organizuoti
virtualy darba komandose per komandy formavimo, darbo koordinavimo, informacijos sklaidos,
sprendimy priémimo, komandy produktyvumo, gincy sprendimo perspektyvas. ISvados taip pat galéty
padéti formuoti organizacijy politika ir mokymo programas, skirtas padéti lyderiams efektyviai

vadovauti virtualioms komandoms.



1. VADOVAVIMO IR LYDERYSTES SAMPRATOS

Vieni mokslininkai vertina lyderyste ir vadovavima kaip visiskai skirtingas sgvokas, kiti
mokslininkai nesutinka su tokia nuomone ir teigia, kad Sios sgvokos yra sinonimai. Toks nevienodas
sgvoky traktavimas jvairiuose kontekstuose apsunkina elementary savoky supratimg ir suteikia daug
galimybiy jvairioms neteisingoms interpretacijoms. Visgi, dauguma mokslininky laikosi nuomonés, jog
lyderysté ir vadovavimas yra skirtingos koncepcijos, kurios yra glaudziai susijusios organizacijy
kontekste.

Siame skyriuje bus aptarta mokslininky: Fayol (1916), Stogdill (1948), Katz (1955), Zaleznik
(1977), Kirkpatrick ir Locke (1991), Maxwell (1993), Kotter (2001), Gosling ir Mintsberg (2003),
Northouse (2007), Chang ir Lee (2013), Avolio, Sosik, Kahai ir Baker (2014), Algahtani (2014),
Safonov, Maslennikov ir Lensk (2018), Benmira ir Agboola (2020), Greenstein (2021), Newman ir Ford
(2021), Douglas, Roberts ir Diaz (2022), Pacheco, Taylor ir Francis (2023) poziiiriai, siekiant:

1. Aprasyti lyderystés ir vadovavimo sampratas;
2. Identifikuoti lyderiy ir vadovy bruozus bei funkcijas, jas palyginti.
3. Aprasyti Siame darbe naudojamag lyderystés savoka virtualaus darbo

organizavimo kontekste.

1.1 Vadovavimas

Nors lyderysté kaip tyrimo objektas Siuo metu yra populiaresnis, vadyba ir vadovavimas yra ne
maziau svarbiis jvairiuose kontekstuose, ypac versle. Vadybos mokslas yra ganétinai naujas, lyginant su
lyderystés studijy istakomis. Sis mokslas susiformavo XX a. pradZioje, kai formavosi industriné
visuomené. Northouse (2007, 20) vadybg apibiidino kaip procesa, kuriuo nustatomi konkretiis tikslai
efektyviai naudojant iSteklius. Mokslininko teigimu, Fayol (1916) buvo pirmasis, kuris nustaté
svarbiausias vadovavimo funkcijas, tokias kaip: planavimas, organizavimas, personalo atranka ir
kontrolé. Sios Fayol i§vardintos funkcijos yra biidingos ir §iy laiky vadybos teorijai.

Kotter (2001) savo straipsnyje palygino lyderystés bei vadovavimo funkcijas. Jo teigimu,
lyderystés ir vadovavimo funkcijos skiriasi, taciau abi yra bitinos, kad organizacija klestéty.
Mokslininko teigimu, vadovavimas organizacijoje uztikrina tvarka, stabilumg ir nuoseklumg. Kotter
teigia, jog pagrindinés vadovavimo funkcijos yra: biudzeto ir dienotvarkés planavimas, darbo
organizavimas, personalo samdymas, procesy kontrolé bei problemy sprendimas. Vadovai, planuodami
dienotvarke, ripinasi darbotvarkés ir grafiky karimu ir tvirtinimu, taip pat, skirsto iSteklius.
Organizuodami darba, vadovai kuria organizacing struktiira, aiskiai paskirsto darbus ir kuria taisykles.

Tuo tarpu, ripindamiesi procesy kontrole, jie kuria skatinimo sistemas, stengiasi priimti karybiskus
9



sprendimus bei atlikti reikiamas veiksmy korekcijas. Be geros vadovybés, kompleksinés organizacijos
yra linkusios tapti choatiskomis ir tampa grésme savo paciy islikimui.

Gosling ir Mintsberg (2003, 54 - 64) apibiidino biidus, kaip tapti geru vadovu. Autoriy teigimu,
vadovai gyvena pasaulyje, kuris yra kupinas paradoksy: jie turi gebéti efektyviai bendradarbiauti ir tuo
paciu galéti konkuruoti, igyvendinti nuolatinius pokycius, bet iSlaikyti stabilig tvarka, pateikti rezultata,
bet riipintis zmonémis. Gosling ir Mintsberg teigimu, geri vadovai turi laikytis penkiy mastysenos
kryp€iy: saves valdymo, organizacijos valdymo, konteksto valdymo, santykiy valdymo ir pokyciy
valdymo. Saves valdymas priklauso refleksyvios mastysenos tipui, kuris leidzia vadovams sustoti ir
jvertinti esamg situacija, pagalvoti apie jau sukaupta patirtj. Autoriy teigimu, jvykiai tampa patirtimi tik
tada, kai jie yra nuosekliai apmastomi ir jvertinami. Organizacijy valdymas reikalauja analitinés
mastysenos krypties, kuri leidzia analizuoti situacijas ir suprasti, kas motyvuoja darbuotojus stengtis,
leidzia susisteminti turimus duomenis ir jvertinti darbo atlikima pagal jvairius kriterijus. Konteksto
valdymas priklauso pasaulietinio mastymo tipui, kuris jpareigoja vadovus mastyti kiirybiskai, neturint
iSankstiniy nuostaty. Autoriai siiilo vadovams galvoti ne globaliai, bet pasaulietiSkai. Santykiy valdymas
yra nukreiptas | bendradarbiavimg. Vadovai su savo darbuotojais ne turéty dirbti santykiu: bosas -
samdinys, jie turéty stengtis kurti kolegy ir partneriy atmosfera tarpusavyje, stengtis jgalinti darbuotojus
atlikti tas uzduotis, kurias jie Zino geriausiai ir pradéti daugiau klausytis, vietoje kalbéjimo. Pokyciy
valdymas priklauso veikliosios mastysenos tipui ir jpareigoja vadovus nukreipti savo energija j pokyc¢ius,
kurie yra butini, neSvaistant jégy ir laiko dalykams, kurie geriau ilikty nepakite.

Northouse (2007, 20) teigia, jog lyderysté yra daug kuo panasi j vadovavimg: abiem biidingas
jtakos darymas, darbas su zmonémis, veiksmingas tikslo siekimas, taciau tuo paciu jos turi daug
skirtumy. Keletg $iy skirtumy jvardija Zaleznik (1977): vadovai vertina stabilumag, ugdo savo autoriteta
savo kolegy ir pavaldiniy atzvilgiu, jie dirba tam, kad buty pasiektas rezultatas, o darbas biity galutinai
atliktas. Apibendrinus, galima teigti jog Zaleznik nuomone, vadovavimui ir lyderystei reikia skirtingy
tipy Zmoniy. Panasaus pozitirio laikosi ir Algahtani (2014, 71) teigdamas, jog vadovavimo jgiidziai
reikalingi, norint planuoti, kurti ir nukreipti organizacines sistemas, siekiant jgyvendinti misijg ir tikslus.

Apibendrinant, Gosling ir Mintzberg (2003) teigia, jog i§ vadovy yra tikimasi bati globaliais ir
tuo paciu lokaliais; keisti, bet tuo paciu palaikyti tvarka. Anot autoriy, tai yra misija nejmanoma -
nickam. Galima teigti, jog vadybos mokslas yra ganétinai naujas, lyginant su lyderystés studijy
iStakomis. Valdymas yra procesas, kurio metu yra naudojami istekliai, kad tikslas bty pasiektas kaip

jmanoma efektyviau. Nors lyderyste ir vadovavimas turi daug panaSumy, tai yra skirtingos koncepcijos.

1.2 Lyderysté
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Lyderysté yra populiari ir labai placiai analizuota tema $iy dieny mokslo ir verslo kontekste.
Skirtingi mokslininkai pateikia skirtingus lyderystés apibiidinimus ir lyderystés teorijas, to pasekoje
néra vieno bendro ir visuotinio susitarimo dél Sios sgvokos.

Daugybé mokslininky ieskojo universalaus lyderystés apraSymo. Northouse (2009, 20) teigia,
jog lyderystes studijy iStakos siekia Aristotelio laikus, o lyderysté gali biiti apibtidinama kaip elgsena,
stilius, jgidis, procesas, atsakomybé¢, patirtis, vadybos funkcija, valdZios pozicija, darantys jtaka
santykiai, savybé ar geb¢jimas, Northouse siiilo tokj lyderystés apibrézima: tai procesas, kai asmuo daro
itaka visai zmoniy grupei tam, kad biity pasiektas bendras tikslas. Egzistuoja 65 skirtingos klasifikavimo
sistemos, kurios apibrézia lyderystés dimensijas (Northouse 2009, 14). Stogdill (1950, 47) lyderyste
apibiidino kaip jtakos procesa zmoniy grupei, skirtg pasiekti nusistatytg tiksla. Maxwell nurod¢ jog
lyderysté yra lyderio gebéjimas daryti jtaka, tam, kad jgyty sekéjy (Maxwell 1993, 2).

Benmira ir Agboola (2020,1) i$skiria keturis pagrindinius lyderystés teorijos formavimosi
etapus: bruozy, elgesio, situacijy ir naujaja. Anot autoriy, bruozy teorija formavosi XIX a., kai
pagrindinis lyderystés tyrimo objektas buvo lyderiy bruozy analizavimas, lemiantis efektyvia
lyderyste. Si lyderystés teorija buvo paremta tikéjimu, jog lyderiais gimstama, o ne tampama. Véliau
(1940 —1950 ) bruozy teorijas, pakeité elgesio teorijos, kuriomis remiantis, buvo manoma, jog lyderiais
ne tik gimstama, bet ir tampama, bei to galima iSmokti. Dar veliau (1960) buvo pradéta pastebeti, kad
aplinka daro didziulj poveikj lyderio - sekéjo dinamikai, taip pradéjo formuotis situacijy lyderystés
teorijos (Safonov, Maslennikov ir Lensk 2018, 308), kurios pasizymi idé¢ja, jog lyderis turi gerai
jvertinti situacijy, kuriose operuoja kontekstg ir remiantis juo pasirinkti geriausig lyderystés stiliy.
Naujosioms lyderystés teorijoms priskirtinos: transakciné, transformaciné ir kitos lyderystés teorijos,
kurios pastebi, kad lyderystés kompleksisSkumo fenomeng gali paaiskinti tik visuma tarp kompleksiniy
lyderio, sekéjy, aplinkybiy ir sekéjy lyderystés saveikos.

Formuojantis bruozy teorijai, jvairiis mokslininkai bandé isskirti lyderiams biidingus bruozus.
Stogdill (1948) teige, jog lyderiams budingas intelektualumas, jzvalgumas, budrumas, atsakomybe,
iniciatyva, atkaklumas, pasitikéjimas ir socialumas. Kirkpatrick ir Locke (1991, 49) mané, jog lyderis
yra verzlus, motyvuotas, garbingas, pasitikintis, turintis paZintinius geb¢jimus ir gerai iSmanantis
uzduotis. Ivertindamas Sias mokslininky i$sakytas lyderiy savybes, Northouse apibendrindamas teigia,
jog svarbiausios lyderiy savybés, remiantis bruozy teorija, yra: pasitikéjimas, intelektualumas,
garbingumas, ryZtas ir socialumas (Northouse 2007, 28).

Formuojantis jgtidziy teorijai, mokslininkai bandé tirti igidZius, kuriuos lyderis turéty turéti arba
galéty ugdytis. Didele jtaka teorijos plétrai padaré Robert Katz (1955), teigdamas jog lyderysté priklauso
nuo trijy jgudziy: techniniy, koncepciniy ir bendravimo. Katz teigimu, tai néra bruozai, kadangi jo
suformuoti jgiudziai gali biiti iSmokstami. Techninius jgudzius Katz jvardijo kaip specifines Zinias,

susijusias su konkreciu darbu bei gebéjimu analizuoti procesus. Sios riiSies jgiidziai yra svarbiausi
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zemiausios ir vidurinés grandies vadovams, tuo tarpu auksciausios grandies vadovai techninius
klausimus palieka spresti pavaldiniams. Autorius teige, jog bendravimo jgiidziai tai gebéjimas dirbti su
zmonémis, pagalba grupéms seékmingai siekti iSkelty tiksly, pasitikéjimo kiirimas. Bendravimo jgiidZiai
yra labai svarblis visy grandziy vadovams. Anot mokslininko, koncepciniai jgiidziai yra lyderiy
sugebéjimas dirbti su idéjomis, gebéjimas laisvai iSreiksti Zodziais jvairias abstrakcijas.

Tuo tarpu, Zaleznik (1977) parasé vieng pirmyjy straipsniy apie lyderiy ir vadovy skirtumus bei
jrodingjo, jog ne tik lyderysté ir vadovavimas skiriasi, bet ir tai, jog lyderiai ir vadovai yra skirtingi
zmoniy tipai. Jo teigimu, organizacijai yra reikalingi ir efektyvis vadovai, ir jkvepiantys lyderiai tam,
kad biity pasiekti organizacijos tikslai. Zaleznik teig¢, kad lyderiai siekia poky¢iy ir naujo pozitrio, jie
dirba tam, kad suprasty zmones ir pelnyty jy prielankuma. Anot autoriaus, lyderiai susitelkia j zmones,
jie turi savo sekéjy, geba daryti neformalig jtaka, prisiima rizika, jie stengiasi priimti teisingus
sprendimus, nustato vizijg ir strategija, siekia inovacijy bei koncentruojasi j vertybes.

Vykstant vis greitesniems IT pokyc¢iams, augant versly tarptautinei konkurencijai, keiciantis
darbo jégos demografijos rodikliams - verslo pasaulis vis arSiau pradéjo konkuruoti, to pasekoje
lyderysté versle tapo dar svarbesné, kadangi jos pagrindiné funkcija yra dorojimasis su pastoviais
pokyc¢iais. Kotter (2001) teigimu, lyderiy darbas - ateities vizijos kiirimas, kartu numatant ir strategijas,
bitinas, tiems pokyciams pasiekti. Labai panasSios pozicijos laikosi ir Algahtani (2014, 71), teigdamas,
jog vadovavimas ir lyderysté - dvi skirtingos funkcijos, turinCios panasiy pareigy, tokiy kaip: darbas su
zmonémis, jtakos darymas kitiems, siekiant tiksly. Anot jo, lyderystés jgtidziai naudojami nustatant

organizacijos kryptj, derinant Zmoniy pozicijas, motyvuojant ir jkvepiant darbuotojus.

1.3 E-lyderysté

Organizacijos nuotolinio darbo galimybes turéjo gerokai iki COVID-19 pandemijos. Nepaisant
to, sveikatos krizés laikotarpiu, tai tapo kone biitinybe, kuri ir toliau populiaréja tiek tarp darbuotojy,
tiek tarp paciy organizacijy (Greenstein 2021, 110). Daugybé lyderiy pandemijos metu turéjo uztikrinti,
jog jy darbuotojai turi ne tik akivaizdzias prieigas prie pagalbos sistemy, patikimo interneto rySio,
kompiuterio sgsajy, nuotolinio ir saugaus pri¢jimo prie duomeny baziy, bet ir moka naudotis nuotolinio
kolaboravimo programomis, tokiomis kaip ,,Zoom* (Newman ir Ford 2021, 1).

Avolio su kolegomis (2014, 107) nuotoling/ virtualig lyderyste jvardija kaip e-lyderyste ir
apibrézia jg kaip socialinés jtakos procesa, kuris yra perduodamas pazangiomis technologijomis, galincig
pakeisti individy, grupiy ir organizacijy poziiirj, jausmus, mastyma, elgesj ir veiklg. Nors virtualus
darbas kelia grésmes, tokias kaip: komunikacijos nutriikimas, komandos formavimo trikumas ir kt.,
organizacijos gali s€kmingai ir efektyviai dorotis su $iais i$Siikiais, jei lyderiai savo lyderystei rinksis

tinkamiausius stilius.
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Norint paskatinti virtualias komandas bendradarbiauti ir siekti rezultaty - rekomenduojama
naudoti Siuos lyderystés stilius: dalyvaujantj, transformuojantj, situacinj ir tarnaujantj. Dalyvaujancio
lyderystés stiliaus (dar zinomo kaip demokratinio) metu e-lyderiai skatina savo darbuotojus dalyvauti
nustatant tikslus, priimant sprendimus ir planuojant. E-lyderiai siekia rodyti gera pavyzdj, uZsitarnauti
savo komandy pasitikéjima, kuria moralines normas ir maZzina pernelyg didele ir Zalingg konkurencija.
Transformuojanti lyderysté iSsiskiria teigiamy ateities pokyciy, atsispindiniy vizijoje numatymu.
Transformuojantys lyderiai vadovauja, jausdami tikslg ir naudoja savo charizma, kurdami teigiama tona.
Situacinés lyderystés metodas rodo, kad né vienas jtakos darymo stilius néra idealus kiekvienai
situacijai, todél jis reikalauja daug lankstumo. Jame pagrindinis démesys skiriamas gebéjimui
prisitaikyti: kiekviena situacija reikalauja kitokio lyderysteés stiliaus. Geb¢jimas prisitaikyti prie skirtingy
asmenybiy yra Sio stiliaus pagrindas. Tarnaujanciai lyderystei bidingas darbuotojy jkvépimas augti ir
tobuléti. Tarnaujantis lyderis skatina abipuse pagarba, sgZiningumg, komandinj darbg ir kolektyvinj
sprendimy priémima (Merivilio Universitetas, 2021).

Sprendziant virtualiy komandy konfliktus, efektyviausias lyderystés stilius bity -
transformacinis. Chang ir Lee (2013, 996) tyrimas atskleidé jog, transformaciné lyderysté buvo
efektyvesné nei transakciné lyderysté. Kitaip tariant, geriausia technika, valdant konfliktus, kai
transformaciniai lyderiai naudoja: kolaboruojantj konflikto valdymo stiliy, aktyvy klausymasi ir
kiirybinga problemy sprendimy metoda.

Norint greitai, aiSkiai, efektyviai, prasmingai ir su empatija reaguoti neplanuotose situacijose -
patartina rinktis situacing, elgsenos ir adaptyvia lyderyste. Douglas, Roberts ir Diaz (2022, 36) atlikto
tyrimo metu, nustatyta, jog lyderiai, kurie vadovaujasi $iais stiliais, sugeba nukreipti sekéjus j darby
atlikima ir skirti démesio suinteresuotosioms $alims, esant bet kokioms aplinkybéms.

Neéra visiems tinkancio vadovavimo stiliaus nuotolinéms komandoms valdyti, taciau pasirinkimy
tarp lyderystés stiliy yra daug. Pacheco, Taylor ir Francis (2023) iSskiria 2 pagrindinius jy
rekomenduojamus stilius: transformacinj ir transakcinj. Anot autoriy, tranformacinis lyderis motyvuoja
ir jkvepia sekéjus dirbti, rodo gera pavyzdj, pats siekia vizijos jgyvendinimo, vadovauja etiskai,
sgziningai ir optimistiSkai. Tuo tarpu, transakciniai lyderiai apibréziami kaip lyderiai, kurie skatina
sekejus jgyvendinti tikslus aiskiai nustatydami vaidmenis ir nustatydami vizijg, noriai dirba su komanda,
turi gerus santykiy kiirimo jgtidZius, veda efektyvius komandos susirinkimus.

Apibendrinant, lyderysté yra populiari Siy laiky tema jvairiuose kontekstuose, o $ios temos
iStakos siekia Aristotelio laikus. Neegzistuoja vienas sagvokos apibtidinimas, o pati lyderysté daznai yra
tapatinama su vadovavimu. Nors rekomenduojamy e-lyderystés stiliy yra labai daug - dazniausiai

pasikartojantis stilius jvairiy mokslininky darbuose - transformacinis.
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1.4 Vadovuy ir lyderiy bruozy ir funkciju palyginimas

Analizuojant mokslinius Saltinius, tapo aisku, jog lyderysté ir vadovavimas yra skirtingos
koncepcijos, kurios yra labai susijusios tarpusavyje, ypac¢ organizacijy kontekste. Biitina organizacijy
egzistavimo salyga yra turéti jkvepiancius lyderius ir ambicingus vadovus. Idealu, jei vadovas tuo paciu
metu yra ir lyderis. Perzvelgus Fayol (1916), Stogdill (1948), Katz (1955), Zaleznik (1977), Kirkpatrick
ir Locke (1991), Maxwell (1993), Kotter (2001), Gosling ir Mintsberg (2003), Northouse (2007),
Algahtani (2014) mokslinius darbus, galima apibendrinti, kokiomis savybémis ir funkcijomis pasizymi
lyderiai ir vadovai.

Remiantis 1 lentelés duomenis, galima teigti, jog didzioji dalis anks¢iau minéty mokslininky
teige, jog lyderiai ir vadovai yra panasiis tuo jog daro jtaka, jy veiklos laukas yra zmoniy grupése, tai
pat, ir vadovams, ir lyderiams biidingas jgalinimas ir konsultavimas. Zvelgiant detaliau, tampa aisku,
jog net Siuose panasumuose yra pastebimi skirtumai. Lyderiai turi sekéjus, kurie laisva valia nusprendzia
juo sekti, tuo tarpu, vadovai vadovauja pavaldiniams.

Kitos 1 lentelé¢je matomos funkcijos ir savybés atskleidzia, jog didzioji dalis $iy charakteristiky
labai skiriasi, o tam tikrais atvejais net yra vienos kity priesingybés. IS dazniausiai pasikartojanciy
savybiy galima sudaryti lyderio aprasSyma: tai yra zmogus, kuris neabejotinai pasizymi intelektualumu
ir geb¢jimu motyvuoti zmones siekti organizacijos tiksly, lyderis yra susitelkes | zmones, kurie yra jo
sekéjai, jis yra linkes rizikuoti, yra toliaregiSkas, siekia inovacijy, kuria vizijg ir strategija, jgalina
sekéjus, juos konsultuoja ir ugdo.

Tuo tarpu, vadovo aprasymas pagal dazniausiai pasikartojancias charakteristikas atrodyty taip:
tai - asmuo, kuris yra susitelkes | sistemg ir néra linkes rizikuoti, vadovas turi pavaldiniy, pasizymi
trumparegiskumu, jis planuoja darbus, nustato ir skirsto biudzeta, valdo organizacija, sickdamas islaikyti
tvarka, turi formalig valdzig, jgalina savo pavaldinius ir juos konsultuoja, samdo personalg, kuria

taisykles ir standartus.

1 lentelé. Lyderiy ir vadovy funkcijy ir bruozy palyginimas

LYDERIO FUNKCIJOS IR VADOVO FUNKCIJOS IR
SAVYBES SAVYBES

FAYOL, 1916

Planavimas, organizavimas, personalo
atranka ir kontrolé.

STOGDILL, 1948
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Intelektualumas, jzvalgumas, budrumas,
atsakomyb¢, iniciatyvumas, pasitikéjimas
savimi, socialumas, atkaklumas, laiméjimy
siekimas, bendradarbiavimas,
tolerantiSkumas, jtakos darymas.

KATZ,1955

Turintis  techninius, koncepcinius  ir

bendravimo jgiidzius.

KIRKPATRICK IR LOCKE, 1991

Verzlumas, motyvuotumas ir gebéjimas
motyvuoti, garbingumas, pasitikéjimas
savimi, turintis paZintinius gebé&jimus,
iSmanantis uzduotis.

MAXWELL, 1993

Gebé¢jimas daryti jtaka, siekiant jgyti sekéjy.

ZALEZNIK, 1977

Susitelkes | zmones, turi sekéjy, geba daryti
neformalig jtaka, prisiima rizika, stengiasi
biiti teisingas, turi platus matymo ir
planavimo lauka, mato strategija ir vizija,
tiki vertybémis, siekia inovacijy.

Susitelkia | sistema ir struktiirg, turi
pavaldiniy ir formaliag valdzia, naikina
rizikas, priima  sprendimus,  masto
trumparegiskai, planuoja ir nustato biudzeta,
valdo, siekia iSlaikyti tvarka, siekia
standartizacijos.

KOTTER, 1990

Uztikrina judéjimg ir dinamika, bendros
krypties atradimas, bendruomenés
suvienijimas,  jkvépimas, vizijos ir
strategijos formavimas, platesnio vaizdo
aiSkinimas, komandy formavimas, sekéjy
poreikiy tenkinimas, jgalinimas.

Uztikrina tvarka, nuoseklumg ir stabiluma,
planuoja  dienotvarke  ir  biudzetus,
organizuoja darbg, samdo personala,
kontroliuoja procesus, sprendzia problemas,
skirsto  iSteklius, kuria  organizacing
struktiirg, skirsto darbus, kuria taisykles,
kuria skatinimo sistemas.

GOSLING IR MINTSBERG, 2003

Turi biiti globalis ir lokaltis, konkuruojantys
ir bendradarbiaujantys, islaikyti stabilig
tvarkg ir vykdyti poky¢ius, pateikti rezultata

ir rhpintis Zmonémis, valdyti save,
organizacija, santykius, poky¢ius,
konteksta.
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NORTHOUSE, 2007

Nurodo kryptj, kuria vizija, padeda suvokti
didesnj vaizda, nustato strategijas, suburia
zmones, bendradarbiauja, siekia
Isipareigojimo, formuoja komandas,
ikvepia, motyvuoja ir jgalina, pasizymi
intelektualumu, pasitikéjimu savimi,
ryZtingumu, garbingumu ir socialumu.

Planuoja, tvirtina biudZetus, nustato
grafikus, planuoja resursus, organizuoja,
kuria struktiira, kuria taisykles ir procediiras,
palaiko  kontrolg, uztikrina problemy
sprendima, priima kiirybinius sprendimus,
koreguoja klaidas.

ALGAHTANI, 2014

Darbas su Zmonémis, jtakos darymas
kitiems, siekiant tiksly, organizacijos
krypties nustatymas, derinant Zzmoniy
pozicijas, motyvuojant ir jkvepiant
darbuotojus.

Planavimas, organizaciniy sistemy kiirimas
ir nukreipimas, siekiant jgyvendinti misijg ir
tikslus.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis skirtingais lentelé¢je nurodytais 3altiniais.

Apibendrinant, Siame skyriuje buvo siekta iSsiaiskinti savoky: lyderis ir vadovas panaSumus ir

skirtumus, tam, kad toliau §iame darbe biity i§vengta neteisingy savoky vartojimo. Sio darbo kontekste,

lyderis bus suvokiamas kaip formalus komandos ar organizacijos lyderis, kuris tuo paciu atlieka ir

vadybines funkcijas, organizuodamas virtualy komandos darba.
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2. LYDERYSTE VIRTUALAUS DARBO ORGANIZAVIMO
KONTEKSTE

Siame skyriuje bus aptarta mokslininky: Rogelberg, CIiff ir Kello (2007), Sarkitinaités (2009), DeRosa
(2009), Shuffler ir kt. (2010), Daim ir kt. (2012), Poeppelman ir Blacksmith (2015), Bloom ir kt. (2015),
Nakrosienés ir Butkevicienés (2016), Makarius ir Larson (2018), Grincevicienés (2020), Turesky, Smith
ir Turesky (2020), RaiSienés ir kt. (2020; 2021), Morozova ir Rozhnenko (2021), Chafi, Hultberg ir
Yams (2021), Karl ir kt. (2021), Newman ir Ford (2021), Cao ir kt. (2021), Kreamer, Stock ir Rogelberg
(2021), Stankevicienés ir Grincevicienés (2021), Kashive, Khana ir Powale (2021), Mutha ir Srivastava
(2021), Guptos ir Pathak (2022, 2024), Liu ir kt. (2022), Wang, Chen ir Yin (2022), Djofang ir Fofack
(2022), Krukauskaités ir Jeseviciutés-Ufartienés (2023), Beniusio (2023), Bakmoradi ir Merkeviciaus
(2023), Hipp ir Krzywdzinski (2023), Lenz ir kt. (2023), Liu ir kt. (2023), Lim (2023), Makar, Biskupic
ir Zorica (2023), Piteira ir kt. (2023), Gesang, Klingenberg ir S} (2024), Martinelli Watanuki ir Oliveira
Moraes (2024), Seki (2024) pozitriai, siekiant:

1. Aprasyti virtualaus darbo samprata.
2. Aprasyti e-komunikacijos samprata.
3. Aprasyti mokslininky rekomendacijas lyderiams, organizuojantiems virtualy darbg.

2.1 Virtualus darbas

Pazangios ir greitos informacinés technologijos (IT) yra neatsiejama $iy laiky verslo ir Zmoniy
gyvenimo dalis. Spartéjant internetui, [T produktus kasdienéms ir darbo reikméms naudoja didZioji dalis
iSsivysciusiy Saliy gyventojy. 1997 metais vos 11 miln. USA darbuotojy bendravo nuotoliniu budu, tuo
tarpu, 2012 metais per atstumg bendravo jau 64 milijonai darbuotojy (Poeppelman ir Blacksmith 2015,
108). Tokiu biidu tampa jmanoma ne tik perduoti informacijg nuotoliniu btidu, bet ir naudotis skirtingy
Saliy ar net zemyny darbo jégos resursais. PanaSu, kad e-darbo iSaugimas, kuris buvo pakurstytas
pandemijos - néra tik laikinas trendas, panasu, kad tai - ilgalaiké darbo vietos transformacija. Vilniaus
Universiteto duomenimis, prognozuojama, kad iki 2025 m. bent 70 proc. darbuotojy Lietuvoje dirbs
virtualiai penkias darbo dienas per savaite (Vilniaus Universitetas, 2023).

Tokia IT plétra ir dinamika skatina vartotojy lukes¢iy pokycius, o tai savaime yra priezastis, jog
nuolat auga reikalavimai verslo paslaugoms ir produktams. Siekis islikti konkurencingiems skatina
verslg iSnaudoti globalizacijos sitilomas galimybes ir leidZia darbg paskirstyti skirtingose ekonominése
sistemose. Naudojant geografiskai nutolusius darbo iSteklius ir suburiant komandas skirtingose

valstybése, galima sparciai reaguoti j tarptautinés rinkos pokycius.
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Terminas ,,virtualus“ reiskia: ,,1. Galimas, tariamas; galintis arba turintis pasireiksti tam tikromis
salygomis; 2. fiziSkai nerealizuotas arba suvokiamas kitaip negu realizuojamas.‘‘ (Lietuviy Zodynas,
2024). Jackas Nillesas (1975) buvo pirmasis, kuris atliko nuotolinio darbo tyrima, tai jis suformavo
,teledarbo® sgvokga ir paskatino kitus mokslininkus aktyviau tirti §ig darbo forma. Tuo metu, Si sgvoka
reiské informaciniy technologijy naudojimg e-darbui. Darbo i§ namy, naudojantis rySiy priemonémis
(angl. telecommuting), bei virtualaus ofiso (ang. virtual office) savokos pirma kartg buvo paminétos: J.
P. Martino (1979) ir V. E. Giuliano (1981) (Nakrosiené ir Butkevic¢iené 2016, 365).

Mokslingje literattiroje ir kituose Saltiniuose egzistuoja daugybé kity sgvoky i$ esmés reiskianciy
virtualaus darbo apibrézima, tokiy kaip: darbas namuose, e.darbas, teledarbas (angl. telework) ir darbas
i§ namy, naudojantis jvairiomis rySiy priemonémis (angl. telecommuting), lankstus darbas ir kt. 2

lenteléje pateikiamos nuotolinio darbo terminologijos pagal skirtingus autorius.

2 lentele. Virtualaus darbo terminologija

Savoka Autoriai

Teledarbas (angl. telework, teleworking) Martino (1979), Giuliano (1981), Bailey ir
Kurland (2002), Wilson ir Greenhill (2005),
Madsen (2011)

Darbas namuose (angl. home-based work, Ramsower (1985), Shin ir kt. (2000), Ammons ir

working from home, home-based telework, Markham (2004), Redman ir kt. (2009)

homeworking)

Nuotolinis darbas (angl. telecommuting) Nilles (1997), Siha ir Monroe (2006)

Virtualus biuras (angl. virtual office); virtualus Martino (1979), Giuliano (1981)
darbas (angl. virtual wok)

E. darbas (angl. e-work) Gareis, Husing ir Mentrup (2004)

Lankstus darbas (angl. flexiplace; flexible work) | O’Brien ir Hayden (2008)

Saltinis: ,,Nuotolinis darbas Lietuvoje: samprata, privalumai ir i§tikiai darbuotojams“l FILQSOFIJA: SOCIOLOQIJA. 2016.
T.27.Nr. 4, p. 364-372, © Lietuvos moksly akademija, 2016, AUDRONE NAKROSIENE ir EGLE BUTKEVICIENE
Vienos sgvokos nebuvimas aktualus ir Lietuvai, ¢ia §i darbo forma dazniausiai apibtidinama kaip
nuotolinis darbas, kuris Darbo kodekso 52 straipsnyje, isigaliojusiame nuo 2022 rugséjo 1 yra
apibuidintas kaip: ,,[...] darbo organizavimo forma arba darbo atlikimo bidas, kai darbuotojas jam
priskirtas darbo funkcijas ar jy dalj visg arba dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka reguliariai
atlieka nuotoliniu biidu, tai yra sulygtoje darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje, negu yra darboviete,
vietoje, taip pat naudodamas informacines ir elektroniniy rysiy technologijas (teledarbas). ‘. Tam tikrais
atvejais organizacijos net yra jpareigotos suteikti nuotolinio darbo teis¢ darbuotojams: ,,[...] privalo
tenkinti darbuotojo prasyma dirbti nuotoliniu biidu, kai to reikalauja néscia, neseniai pagimdziusi ar
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kriitimi maitinanti darbuotoja, darbuotojas, auginantis vaika iki astuoneriy mety, ir darbuotojas, vienas
auginantis vaikg iki keturiolikos mety arba nejgaly vaika iki aStuoniolikos mety, arba darbuotojas, pagal
sveikatos prieziiiros jstaigos iSvadg pateikes prasyma, pagrista sveikatos bukle, nejgalumu arba buitinybe
slaugyti (prizitréti) Seimos narj [...].“ (,,LRV nutarimas dél nuotolinio darbo 2022, Nr. 2022-15174*).
Toks teisinis nuotolinio darbo reglamentavimas tik parodo jo svarbg ir aktualuma.

Anot Hipp ir Krzywdzinski (2023), Siuvo metu EU Salyse egzistuojancios nuotolinio darbo
reguliacijos remiasi Siais pagrindiniais principais: darbuotojai nuotoliu turéty dirbti tik su jy savanorisku
sutikimu, iSlaikant galimybe¢ bet kuriuo metu dirbti i§ ofiso. Darbuotojy darbo valandos turéty atitikti
EU reguliacijas, kadangi darbuotojai turi teise ,,atsijungti‘‘(angl. digitaly disconnect) po darbo valandy.
Darbdaviai turi vertinti fizines ir psichologines rizikas, susijusias su e-darbu. Anot autoriy, Siose
reguliacijose dar triiksta dalies, apie tai, kaip uztikrinti darbovieciy teisinguma darbuotojams.

Norint jvertinti virtualaus darbo mastg Lietuvoje, biity galima remtis 2013 m. RaiSienés tyrimu,
kurio metu buvo apklausti 560 respondentai, siekiant i§siaisSkinti, ar jie turi e-darbo galimybe. Paaiskéjo,
kad tik 9% apklaustyjy naudojosi Sia galimybe (RaiSiené ir kt. 2020, 2). Procentas liko mazai pakites iki
2020 kovo 14 d., kai Lietuvoje buvo jvestas karantinas dél COVID-19 pandemijos (D¢l karantino
Lietuvos Respublikos teritorijoje paskelbimo 2020), kurio metu buvo siekiama izoliuoti Lietuvos
gyventojus ir stabdyti viruso plitima Salies teritorijoje. Pasikeitus gyvenimo salygoms, turéjo i§ dalies
pasikeisti ir darbo organizavimas. Remiantis Sprinter organizuota apklausa, karantino metu nuotoliniu
btdu dirbo 40% darbingo amziaus Salies gyventojy, didzioji dalis jy (70%) taip pat iSreiSké nora
nuotolinj darbg testi ir po karantino (Sprinter research 2020). Galima teigti, jog COVID-19 pandemija
stipriai padidino virtualiai dirbanciyjy skai¢iy, lyginant su ankstesniais laikotarpiais.

Sprinter apklausos duomenimis Lietuvoje nuotoliu daugiausia dirbo respondentai, kuriy amzius
svyravo tarp: 26-55 m., turintys auksciausig iSsimokslinimo lygj ir turintys aukStesnes pajamas, kurie
jprastai savo darbines funkcijas atliko biuruose. Tarp respondenty jvardinty nuotolinio darbo naudy:
laiko taupymas kelionéms  ir i§ darbo (66%) — Sig nauda Japonijoje taip pat tyré ir patvirtino Suki (2024),
teigdama, jog laiko taupymas kelionéms j ir i§ darbo yra labai svarbi nauda ypac¢ moterims, turin¢ioms
mazameciy vaiky. Kitos apklausoje paminétos naudos: galimybé dirbti paprastais laisvalaikio drabuziais
(59%), daugiau laiko skirti miegui (47%), sutaupyti pinigy (43%), streso lygio sumazéjimas, dirbant is
namy (41%). Pusé apklausoje dalyvavusiy respondenty taip pat teige, jog dienos prarado aiskig struktira
ir émé kamuoti jausmas, tarsi jie dirbty visg laikg. Taip pat, dauguma dirbusiy i§ namy teigé, jog ¢émé
stigti bendrumo jausmo su savo kolegomis. Apibendrinant apklausos rezultatus, didzioji dalis
apklaustyjy (80%) Lietuvoje ateityje noréty bent dalj laiko dirbti jprastingje darbo vietoje (Sprinter
research 2021).

S —

darbuotojo portretas atrodyty taip: moteris, priklausanti Tikstantmecio kartai, turinti aukstojo

19



iSsilavinimo diplomg bei 4-10 mety darbing patirtj vadybos ar administracingje srityje ir dirbanti i§ namy
dvi dienas kiekvieng savaite. Tuo tarpu, labiausiai nepatenkinti darbu i$ namy yra vyrai, priklausantys
Kudikiy bumo kartai, turintys universitetinj iSsilavinimg bei 20 ir daugiau mety darbo patirt;.
Pazymeétina, kad vyrai vertino darbg i§ namy labiau neigiamai, nei moterys dél namy roliy konflikty,
pasikeitimy darbo santykiy dinamikoje ir dél galimy karjeros galimybiy trikumo. Jie taip pat, kaip
neigiamus teledarbo aspektus nurodé: per didelius informacijos srautus, ne sinchroning komunikacija, ir
jtampa dél démesio padalinimo komunikacijai ir uzduociy atlikimui (RaiSiené ir kt. 2020, 21).

Anot Nakrosienés ir Butkevicienés, pagrindiniai privalumai dirbant nuotoliniu btidu yra: laiko
planavimo laisvé, grafiko lankstumas, didesnis darbuotojy produktyvumas, didesné motyvacija, geresnis
darbo ir asmeninio gyvenimo balansas. Nuotolinio darbo trilkumai: gali pailgéti darbuotojy darbo
valandos, jie yra maziau matomi ir Zinomi organizacijoje, turi ribotas profesinio tobul¢jimo galimybes,
mazesnes galimybes patenkinti socialumo poreikius (Nakrosiené ir Butkeviciené 2016, 370).

Raisiené, Istvan, Dory, Rapuano ir Varkuleviciiit¢ atliko tyrimg pirmosiomis COVID-19
savaitémis, kurio metu buvo tiriamas teledarbas, siekiant iSsiaisSkinti pagrindinius motyvacinius ir
demotyvacinius nuotolinio darbo faktorius, bei apibrézti jgtidzius, kurie yra reikalingi dirbant nuotoliu.
Tyrimo metu buvo atskleista, jog nuotoliu dirbantieji labiausiai vertino Siuos teledarbo privalumus:
organizacijos lankstumg darbuotojy darbo laiko ir vietos atzvilgiu, geresnj darbo ir laisvalaikio balansag,
geresng galimybe palaikyti darbuotojy sveikatinimagsi, galimybe lanksciai planuotis darbo laika,
galimybe patirti maziau su komunikacija susijusio streso ir kt. Tuo tarpu, tarp trikumy buvo jvardinti
Sie pagrindiniai faktoriai: retesnis grjztamojo rySio dalijimasis tarp darbuotojy ir vadovy ypac susijusio
su darbuotojy darbo rezultaty vertinimu, komandinio jausmo triikumas, abipusio pasitikéjimo truikumas
tarp vadovo ir darbuotojo, organizacinio identiteto trukumas, namy aplinkos trukdziai (RaiSiené ir kt.
2021, 140-141).

Virtualus darbas kaip ir kitos darbo formos turi savo privalumy ir trikumy. Hipp ir Krzywdzinski
(2023) teigimu, pagrindiniai e-darbo privalumai: didina darbovie¢iy autonomiskumg, padeda
darbuotojams iSlaikyti geresnj darbo ir asmeninio gyvenimo balansa. Jie iSskiria tokius triikumus: darbo
viety ofisuose truikumas ar nebuvimas, netinkama jranga dirbant namuose, gali turéti neigiama poveikj
darbuotojy psichologinei sveikatai. Piteira ir kt. (2023) teigia, jog po COVID paskatinto virtualaus darbo
plétros naujai atsiradg iSStikiai: technologijos, karjeros valdymas ir galimybés, mokymai ir darbo
atlikimo vertinimas. Tuo tarpu, Makar, Biskupic ir Zoricos (2023) teigimu, sunkiai jmanoma turéti
s¢kmingg virtualy darba, neturint tinkamos jmonés kulttiros, kuri kliaujasi pasitikéjimu ir aiskios tiksly
nustatymo sistemos. Makar su kolegomis i$skiria tokius pagrindinius nuotolinio darbo privalumus:
geresnis gyvenimo - darbo balansas, daugiau laiko Seimai, i§laidy mazéjimas, lankstumas, autonomija,
tobul¢jimas, didesnis produktyvumas. Tuo tarpu, pagrindiniai iSskirtini i$Sikiai: darbuotojy

jsitraukimas, vadovy kontrolés praradimas, gyvenimo - darbo balansas, atskirtis, socializacijos
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trikumas, komandos dvasios praradimas, komunikacija, motyvacija ir darbuotojy priémimas j darba
(angl. onboarding). 3 lenteléje pateikiami motyvuojantys ir demotyvuojantys faktoriai, dirbant

nuotoliniu budu.

3 lentelé. Virtualaus darbo motyvuojantys ir demotyvuojantys faktoriai

Motyvuojantys faktoriai/ Privalumai Demotyvuojantys faktoriai/ Trikumai
e Darbo laiko/ vietos lankstumas e Retesnis griztamojo rysio dalijimasis tarp
e Socialiné nepriklausomybé darbuotojy ir vadovy arba mikro vadyba
e Galimybé¢ lanksciai organizuotis darbg e Padid¢jes telekomunikacijos laikas
e Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas (ilgesni susitikimai)
e Individualus darbas e Komandinio jausmo trilkumas
e Galimybé iSvengti formalios aprangos e Abipusio pasitikéjimo trikumas tarp
e Ripestis sveikata vadovo ir darbuotojo
e Galimybé iSvengti neformalios e Organizacinio identiteto trikumas
komunikacijos su kolegomis e Namy aplinkos trukdziai
e Laiko planavimo laisve e Darbuotojy darbo valandy ilgéjimas
e (Grafiko lankstumas e Mazesnis matomumas/ Zinomumas
e Didesnis darbuotojy produktyvumas e Ribotos profesinio tobul¢jimo galimybés
e Didesné motyvacija e Nepakankamai patenkinti bendravimo
e Autonomija poreikiai
e Daugiau laiko Seimai e Sunku suprasti, kaip kiti kolegos jauciasi
e [slaidy maz¢jimas e Prastai funkcionuojantys komunikacijos
e Tobuléjimas jrankiai (mikrofonai, kameros ir kt.)
e Neigiamas poveikis psichologinei
sveikatai
e Sunkesnis darbuotojy rezultaty vertinimas
e Ribotas tobuléjimas
e [sitraukimo maZzéjimas
e Vadovy kontrolés mazéjimas
o Atskirtis
e Komunikacija
e Motyvacija
e Darbuotojy priémimas j darba

SV W -

(2023).

Saltinis: Sudaryta darbo autorés remiantis Nakrogiene ir Butkevigiene (2016), Raigiene ir kt. (2021), Hipp ir Krzywdzinski
(2023), Piteira ir kt. (2023) ir Makar, BisSkupic ir Zoricos

vV -

susiduria virtualiy organizacijy darbuotojai: etiniai i$Siikiai buvo susij¢ su Zzmonémis, technologijomis

Vv —

ir kulttra. (Gupta ir Pathak 2022, 67) 3 lenteléje pateikiamos pagrindiniy etiniy i$8tikiy kategorijos su

kuriais susiduria dirbantieji nuotoliu.

v —
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Zmongs Technologijos Kultiira
e Saziningumas ir e Privatumas Skirtingy kultiiry,
pasitikéjimas e Tikslumas vertybiy ir jsitikinimy
e Darbuotojy elgesys e Pricinamumas susidtrimai
e Diskriminacija e Tinkamumas Ne saziningumas ir
nepagarba,

komunikuojant su kity
kultiiry kolegomis (ypac
tai matosi besivystanciy
ir i8sivysciusiy Saliy
kolegy susirinkimuose)
Stereotipai

Verslo politikos
dviprasmiskumas
(skirtingos taisyklés
dirbantiems skirtingose
Salyse)

Dominuojantis elgesys
i§ darbuotojy, kurie
dirba iSsivysciusioje
Salyje kity darbuotojy
atzvilgiu

Atviro mastymo
trikumas pokalbiy metu

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Guptos ir Pathak (2024) atliktu tyrimu.

Remiantis Gupta ir Pathak, virtualios darbovietés susiduria su didziuliais praktiniais

bendradarbiavimo barjerais, todél nesekmeés tikimybé yra didziulg, jie siilo modelj, galintj padéti jveikti

etines dilemas virtualiose darbovietése. Autoriai sitilo tokias prevencines priemones virtualiose

organizacijose: reguliarius susirinkimus tarp grupés nariy, etinius mokymus skirtingose Salyse

dirbantiems Zmonéms, etinj ir kultiirinj reliatyvizma (pasauléZzitira, kuria remiantis jokia kultiira néra

pranasesné uz kitas, net jei jos yra maziau i$sivysciusios), atviro mastymo ir moralinio integralumo

skatinima, informacijos valdymo politikos kiirimg ir jgyvendinimg. ISskiriamos ir post prevencinés

priemongs: vidiniai ir iSoriniai auditai, vidinés kontrolés, svarbiausiy prieZasciy analizé (angl. root cause

analysis), vadovy susirinkimai (Gupta ir Pathak 2024, 79).
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Pries - prevencinés
priemonés:
\

-Reguliariis susitikimai 4
-Etiniai mokymai

Virtualiy darbovie -Etinis ir kultUrinis
charakteristikos: reliatyvizmas .
s -Atvirumas Galimos
Kylantys etiniai Infi s 1d asekmeés:
-Gyvy susitikimy trikumas isSukiai: ) Ill.?li(mac{Jos va d'y r.no paseimes:
e olitikos -jgyvendinimas . s
Kultiriné jvairove y e P il -Padidéjes pasitikéjimas
-Didel¢ priklausomybe nuo -Zmogiskieji i$§ukiai -Padidéjes darbuotojy
1nf0nnff1c1n1‘q/_ o -Technologiniai i$§tkiai pasitenkinimas
komunikaciniy irankiy bei -Kultiriniai issikiai -Pageréjg veiklos
technolqg}]q o rezultatai
-Asmeninio rysio trakumas -Pager¢jes informacijos
-Laiko juosty skirtumai Po - prevencinés saugumas

priemonés:

-Vidiniai ir iSoriniai audi
Vidinés kontrolés

- Pagr. priezasCiy analizé
-Vadovy susirinkimai

1 paveikslas. Sitloma struktiira, skirta spresti etines virtualaus darbo dilemas

Saltinis: Gupta, Shubbi ir Govind Swaroop Pathak. 2024. ,,Ethical Issues in Virtual Workplaces: Evidence from Emerging
Economy “. European Journal of Training and Development 48(%%): 79.

Chafi su kolegomis atliko tyrima, kurio metu Svedijoje apklausé 53 respondentus, siekdami
i§siaiSkinti poreikius ir i§Stkius tvariai ateities darbo aplinkai. Apklausiant vadovus, kurie organizuoja
virtualiy ar hibridiniy komandy darba, paaiskéjo, kad juos pradéjo neraminti didelé darbuotojy kaita ir
i$stkiai, bandant sukurti darbuotojy lojaluma, kai grupés zmonés pradeda prarasti prasmingus tarpusavio
rySius. Taip pat, nustatytos ir kitos netiesioginés galimos nuotolinio darbo zalos: padidéjes elektros
energijos sunaudojimas (daliai kolegy dirbant nuotoliu, daliai i§ ofiso) bei automobiliy skaiciaus
iSaugimas, kadangi dalis darbuotojy COVID-19 laikotarpiu paliko miestus ir iSsikélé gyventi j kaimus/
uzmiescius (Chafi, Hultberg ir Yams 2021,11-17).

Luebstorf ir kt. (2023) savo tyrimo metu nustaté, kad vienas i§ nuotolinio darbo i§Stkiy —
virtualiis susirinkimai. Anot mokslininky, trys pagrindiniai i$Stkiai su kuriais susiduria nuotoliu
dirbantys darbuotojai yra: namy aplinkos dizainas ir su tuo susij¢ trikdziai, technologijos ir
komunikacinés problemos. Jie taip pat apibréze pagrindinius stresinius faktorius, pasireiskiancius video
skambuciuose/ konferencijose: video kamery naudojimas, ne pakankamas neformalaus bendravimo

laikas skambuciy pradzioje ir daugiafunkcinis darbas.
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Bloom ir kolegos atliko darbo i§ namy (nuotolinis darbas, toliau NT) eksperimentg kiny kelioniy
agentiiroje Ctrip, turin¢ioje 16 000 darbuotojy. Skambuciy centro darbuotojai, kurie savanoriavo dirbti
nuotoliu, buvo atsitiktine tvarka paskirti dirbti namuose arba biure devyniems ménesiams. Grupés,
dirbanc¢ios namuose, darbo nasumas padidé¢jo 13 % (9 % - maziau pertrauky ir nedarbingumo dieny ir 4
% daugiau skambuciy per minutg, tai priskiriama tylesnei ir patogesnei darbo aplinkai). Pastebéta, jog
$iy darbuotojy pasitenkinimas darbu taip pat padidéjo, taciau jy paaukstinimo lygis, priklausantis nuo
darbo rezultaty, sumazéjo. Dél eksperimento sékmés Ctrip suteiké nuotolinio darbo galimybe visiems
darbuotojams, leisdami darbuotojams savarankiskai i§ naujo pasirinkti darbo vieta: namus ar biura.
Idomu tai, kad Siuo atveju efektyvumas iSaugo iki 22% (Bloom ir kt. 2015, 165).

Virtualumo ir virtualaus darbo formavimasis ir plétra sudaré prielaidas atsirasti virtualioms
komandoms ir organizacijoms, kuriy priversting plétra galéjome stebéti prasidéjus COVID-19
epidemijai. Virtualios komandos apibiidinamos kaip komandos, kurios yra multikultiirinés, geografiskai
iSsklaidytos ir bendradarbiaujancios nuotoliniais elektroniniais biidais (Daim ir kt. 2012, 199).

Virtualios organizacijos gali skirtis ne tik pagal virtualumo jrankiy naudojima: telekonferencijos,
momentiniai praneSimai (angl. instant messaging), bet ir pagal distribucijos laipsnj. Pavyzdziui, vienos
komandos gali biti pilnai iSskirstytos po skirtingas vietoves, taciau Siuo metu dazniau pasitaikantis yra
dalinis distribucijos laipsnis, kai tik dalis komandos yra i$skirstytos po skirtingas vietoves. Manoma, kad
pilnai is$skirstytos komandos ir organizacijos yra neigiamai veikiamos bendradarbiavimo, efektyvumo,
pasitikéjimo trikumo, prasto informacijos apsikeitimo ir komunikacijos atzvilgiais (Shuffler ir kt. 2010,
6).

Makarius ir Larson (2018) teigia, jog atlikus 30 mety virtualaus darbo apzvalga tapo aisku, jog
efektyviausi darbuotojai laikosi tam tikry bendravimo nuostaty ir strategijy, kurias autorius jvardina kaip
virtualy intelekta (angl. virtual intelligence). Virtualy intelekta sudaro jsitraukimo taisykliy kiirimas ir
pasitikéjimo kiirimas ir iSlaikymas. Anot autoriy, tai yra svarbu visiems darbuotojams, net ir tiems
kolegoms, kurie dirba tame paciame pastate, taciau bendrauja nuotoliniu biidu. Svarbiausi diskusiniai
klausimai, kuriuos turi suderinti Zzmones dirbantys per atstumg: kokiomis komunikacijos priemonémis
bus naudojamasi, kada geriausias laikas komunikacijai ir kaip geriausia dalintis informacija. Tuo tarpu,
kalbédami apie pasitikéjima, autoriai iSskiria dvi galimas pasitikéjimo riiSis: pasitikéjimas santykiuose
(tikéjimas, kad kolega siekia atsizvelgti | mano interesus) ir kompetencija pagristas pasitikéjimas
(tikéjimas, kad kolega gali atlikti uzduotis ir yra patikimas) (Makarius ir Larson 2018, 3-5).

Anot Krukauskaités ir Jeseviciiités-Ufartienés (2023, 5), mokslininkai nuotolinio komandinio
darbo privalumais laiko padidéjusia darbuotojy morale, darbo grafiko lankstuma, geresnj darbo ir
gyvenimo balansa, finansinines priezastis bei savarankiskumo augimg. Trikumams priskirtini: teisiniai

rémai, duomeny saugumo maz¢jimas, labai ribotas virtualios komandos bendravimas ir pasitikéjimas,
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tingumo didéjimas, motyvacijos bei efektyvumo maz¢jimas. Galimo ne produktyvaus darbo tam tikrais
atvejais tikimybeg tyré ir jrodé Lenz ir kt. (2023).

Grinceviciené (2020) atliko kiekybinj tyrimg Lietuvoje, kurio metu apklausta 320 e-darbuotojy.
Jos tyrimas atskleid¢, kad virtualaus darbo naudojimo intensyvumas daro pozityvy poveikj dviem
kategorijoms: laikui, kuris yra skiriamas Seimai bei draugams, ir laikui, kuris skiriamas sau.

Apibendrinant, sparciai tobul¢jant informacinéms technologijoms, kei¢iasi ne tik Zmoniy
kasdienybé ir pramogos, bet ir organizacijos bei patys darbo santykiai. Pra¢jus daugiau nei trims
desimtmeciams po to, kai buvo panaudotas ,,virtualiy organizacijy* terminas pirma karta, Siomis
dienomis sgvokos reikimé tapo gerokai platesné. Sio darbo kontekste, virtualus darbas bus suvokiamas
kaip bet kokio laipsnio nuotolinis darbas, kai dalis arba visa komanda dirba i§ skirtingy fiziniy viety,

naudodamiesi IT priemonémis tarpusavio ry$io palaikymui.

2.2. E- komunikacija

Internetas j Siandieninj gyvenimg atnes$¢ seniau ne egzistavusius komunikacijos ir kalbos biidus,
pagrinde atsiradusius angliskai kalbancioje Amerikos dalyje, kadangi ten ,,gimé* internetas. Aktyviai
besivystanciy informaciniy technologijy eroje, susikiir¢ nauja aplinka, vadinama - virtualia erdve,
kurioje komunikacija kuriama, naudojant kompiuterj, mobiliuosius jrenginius ir kitus jrankius. Tokia
,»naujoji‘ komunikacija yra visiskai kitokio pobiidZio komunikacija (Morozova ir Rozhnenko 2021, 1).

COVID-19 pandemija ir pasikeitimai organizuojant darbg turéjo dideles pasekmes tam, kaip
darbuotojai komunikuoja virtualiose ar i$ dalies virtualiose (hibridinése) komandose. Vienas i§ Siy
poky¢iy - padidéjes video skambuciy (angl. video conferencing) naudojimas. 2019 m. platforma ,,Zoom*
turéjo 10 milijony skambuciy kas dieng, naudojantis $ia platforma, tuo tarpu 2020 m. skaicius buvo
iSauges iki 300 milijony kasdien (Search Logistics 2024).

Darbovietés susirinkimai yra didziulé dalis organizacijos gyvenimo, kuriuose vidutinis
darbuotojas vidutiniskai praleidzia 6 valandas kiekvieng savait¢. Tuo tarpu vadovai, esantys top
pozicijose posédziuose ir susirinkimuose praleidzia vidutiniSkai 23 valandas (Rogelberg, Cliff ir Kello
2007, 18). Siuo laikotarpiu, didZioji dalis §iy susirinkimy yra vedami nuotoliniu biidu ir spéjama, jog iki
2025 m. Amerikoje matysime 87% virtualaus darbo augima, lyginant ji su iki pandeminiu laikotarpiu, o
tai savaime reiksty, jog ir virtualiy susirinkimy skaicius tik augs (Kreamer, Stock ir Rogelberg 2021).

Nors video skambuciai turi ir nemazai privalumy, tokiy kaip: galimybé naudoti apklausy
irankius, susiraSinéjimo funkcijg ir geriau pazinti kolegas, matant jy namy aplinka, taciau jie turi ir
daugybe trikumy. Vélavimai j skambutj, aiskios susirinkimo dienotvarkés tritkumai, per ilgi

susirinkimai - Sie susirinkimy trikumai, taip pat galioja ir gyviems susirinkimams. I$skirtinai video
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skambuciams biidingi tritkumai: problemos su kameromis, techniniai i$§tkiai su kalban¢iojo mikrofonu,
kalbanciyjy valgymas susirinkimy metu (Karl ir kt. 2021, 355-356).

Kitas didziulis video susirinkimy trikumas - daugiafunkcinis darbas (angl. multitasking). Cao su
kolegomis teigia, jog daugiafunkcinis darbas tapo dazna elgsena nuotoliniy susirinkimy metu, kai 30%
susirinkimy, vykstanciy online, vyksta fone - kartu atsakinéjant j elektroninius laiskus. 32% respondenty
teigé, jog tai labiau tikétina, kai klausianciyjy video kameros ir mikrofonai komunikacinése aplikacijose
yra iSjungti. Taip pat, pastebéta jog daugiafunkcinis darbas vyksta dideliuose susirinkimuose, kurie
trunka ilgai, yra planuojami ryte, reguliariai pasikartojantys ir suvokiami kaip maziau aktualts (Cao ir
kt. 2021). Kas automatiskai reiskia, kad dalis susirinkimy turinio bus neiSgirsta arba neteisingai
interpretuojama, girdint tik dalj turinio. Anot Lim (2023), virtualiis susirinkimai pasizymi:
spontanisSkumo trikumu, ne verbalinés komunikacijos trikumu, didesniu nuovargiu ir pastangomis,
daugiau pasaliniy veikly tuo paciu metu, mazesniu jsitraukimu.

Siekiant uztikrinti virtualiy susirinkimy efektyvumg, Kreamer su kolegomis (2021, 746) sitlo
naudoti aiSkig strategija, organizuojant virtualius susirinkimus. 5 lentel¢je pateikiama taktikos ir jos

igyvendinimo strategijos bei apibudinimas, kodél taip elgtis yra efektyvu.

5 lentelé. Taktika/ elgsena, jgyvendinimo strategijos ir kodél tai efektyvu

Taktika/ elgesys Kaip tai atlikti Kodél tai yra efektyvu

- Apgalvotas pasiruo$imas - Paruosti ir pasidalinti i$ anksto | - Padidina susirinkimo

- Roliy priskyrimas susitikimo planu efektyvuma

- Technologiniy jrankiy - Kviesti tik biitinus Zmones - Didesné dalyviy jsitraukimo
jvaldymas - Susirinkimo trukmé tikimybé

- Lukesciy nustatymas

- Asmeninio rySio kiirimas
- Aktyvus fasilitavimas

- Uzbaigti susitikimus - tik
esant pilnam aiSkumui

- Paskirti moderatoriy, zmogy,
atsakingg uz uzrasus ir zmones,
atsakingus uz skirtingas temas
- Integruoti apklausas,
susiraSinéjima, lentg ir kt.

- Identifikuoti tinkamiausia
dalyvaujanc¢iy komunikacijos
metoda

- Skirti laiko ,,apsilimo*
temoms

- Aktyviai klausytis

- Periodiskai matuoti
susidoméjimo lygj

- Klausimy - atsakymy laikas
- Sukurti aiSkius veiksmy
planus

- Panaikina ne biiting
atsakomybe uz susirinkimg nuo
vadovo

- Atgaivina létesnius virtualaus
bendravimo kanalus

- Sukuria / atnaujina komandos
susirinkimy taisykles

- Kuria zmogiskojo rysio
atmosferg tarp virtualiy dalyviy
- Skatina visy dalyvavima

- Sumazina dalyvaujanciy
daugiafunkcinio darbo
galimybes

- Pakartoja susirinkimo tiksla

Saltinis: Kreamer, Liana, George Stock ir Steven Rogelberg. 2021. ,,Optimizing Virtual Team Meetings: Attendee and

Leader Perspectives“. American Journal of Health Promotion 35(5): 746.
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Personalo valdymo atzvilgiu, e-organizacijos turi praktiskai visus tradicinéms organizacijoms
biidingus bruozus, o vienas pagrindiniy iy organizacijy skirtumas yra bendravimo pobidis (Sarkitinaité
2009, 278). Remiantis Daim ir kolegomis (2012, 202), komunikacija yra vienas i§ pagrindiniy virtualaus
darbo isStukiy. Jie iSskiria pagrindinius komunikacijos trikdZius lemiancius veiksnius, galin¢ius

sutrikdyti komunikacijg ir tokiu btidu neigiamai paveikti virtualiy organizacijy veikla (zr. 2 pav.):

Komunikacijos trikdZiai

Kultdriniai Tarpasmeniniai

skirtumai santykiai Technologijos Pasitikéjimas Lyderyste

2 pav. Komunikacijos sutrikdyma arba nutriikima virtualioje darbo aplinkoje lemiantys veiksniai

Saltinis: sudaryta autorés pagal Daim ir kt. (2012).

Virtualiy komandy nariai, kurie yra skirtingose Salyse, taip pat susiduria ir su unikaliais i§Stkiais
kultirinéje dimensijoje, kurie gali turéti jtakos bendrai organizacijos veiklos sékmei. Kalbos barjerai,
susije su kultiiriniy lukes¢iy ir supratimo skirtumais, gali turéti didelj poveikj bendrai organizacijos
veiklai (Daim ir kt. 2012, 199).

Siekiant efektyviai valdyti virtualias komandas ir jy komunikacijg, lyderiai turi uztikrinti emocijy
valdymg komandose, ypac tai taikytina krizinése situacijose. Svarbu atkreipti démesj j skirtingy jvykiy/
pranesimy/ pokyciy sukeltas emocijas darbuotojams - pazinti jas bei numatyti galimas jy pasekmes.
Virtualios lyderystés ir komunikacijos sekmé remiasi tikrumo uztikrinimu, siekiant sumazinti komandy
nerimg (Wang, Chen ir Yin 2022, 221-222). 6 lenteléje pateikiamos rekomendacijos lyderiams,

siekiantiems uZztikrinti pakankamg ir efektyvig komunikacija, organizuojant virtualy darbg.

6 lentelé. Rekomendacijos lyderiams, komunikuojantiems virtualiai
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Wang, Chen ir Yin e Lyderiai turéty padidinti savo matomumg netikéty jvykiy

2022 metu, naudodamiesi vaizdo konferencijomis.

e Lyderiai turéty dazniau virtualiai komunikuoti su savo
komandos nariais, kad sumazinty psichologinj atstumg tarp
lyderio ir sekéjo.

e Nuolatinis komandos informacijos dalijimasis ir §io proceso
tobulinimas — komandos nariy dalijimasis Ziniomis,
diskusijos ir jvairios su uzduotimis susijusios informacijos
integravimas komandoje.

e Lyderis turi pasirinkti tinkamiausius bendradarbiavimo ir
komunikacijos jrankius, atitinkancius komandos poreikius.

e Video konferencijy naudojimas susirinkimy metu leidzia
turéti daugiau biitinos informacijos apie sekéjus bei kitus
dalyvius.

e Virtuali komunikacija dazniausiai susijusi su uzduotimis,
tod¢l lyderiai turéty papildomai planuoti laiko paprastam
bendravimui.

Cao ir kt. 2021 e Naudoti jjungtas kameras ir mikrofonus susitikimy metu,
siekiant iSvengti daugiafunkcinio darbo (ang. multitasking).

e Neplanuoti susirinkimy komandoms anksti ryte.

e Planuoti tik aktualius susirinkimus komandos nariams.
Kreamer, Stock ir e [Sankstinis pasiruoSimas virtualiems susirinkimams.
Rogelberg 2021 e Roliy paskirstymas susirinkimy metu.

e Geras IT komunikacijos jrankiy valdymas.

e LiukesCiy nustatymas ir iSkomunikavimas virtualiuose

susirinkimuose.

e Asmeninio ry$io naudojimas virtualiuose susirinkimuose.

e Aktyvus fasilitavimas nuotoliniuose susirinkimuose.

e Nuotolinius susirinkimus baigti tik esant pilnam aiSkumui.
Karl ir kt. 2021 e Nurodyti aiSkig susirinkimo dienotvarke ir plang.

Neplanuoti per ilgy susirinkimy.
e Uztikrinti gerg biitinos komunikacijos jrangos (kamery,
mikrofony ir kt.) funkcionavima.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Wang, Chen ir Yin 2022, Cao ir kt. 2021, Karl ir kt. 2021, Kreamer, Stock ir Rogelberg
2021.

Beniusis (2023) Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerijoje atliko kokybinj tyrimg ir
apklausé ten dirbancius komunikacijos specialistus ir skyriy vadovus, sieckdamas istirti vidinés
komunikacijos valdymo metodus hibridinio darbo atveju. Jo tyrimas atskleidé keletg svarbiy dalyky —
pasirodo specialistams buvo labai svarbus zinutés apie vykstancius pokyc¢ius gavimas i§ auksciausio
lygio organizacijoje vadovybés. Taip pat, buvo nustatyta, kad norint sklandziai komunikuoti viduje —
bitina uZztikrinti ne tik specialisty ar auksciausios grandies vadovy vaidmenis, bet jtraukti ir vidurinés

grandies vadovus.
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Bakmoradi ir Merkeviciaus (2023) teigimu, uzduociy, atliekamy virtualiai skai¢ius per paskutinj
deSimtmet] stipriai iSaugo, kaip ir darbuotojy skaiCius, galinCiy dirbti nuotoliu. 1016 - 2020 m.
duomenimis Europos Salys - lyderés, kuriose buvo daugiausiai dirbama nuotoliu: Suomija (25.1%),
Liuksemburgas (23.1%) ir Nyderlandai (17.8%). Apibendrinant, COVID-19 pandemijos sukeltos
virtualios komunikacijos augimas liko svarbus ir Siandien. Daugyb¢ komandy pasaulyje komunikuoja

virtualiai, todél komandy vadovai turi uztikrinti, jog teisinga zinuté pasieks jos besiklausantj asmen;.

2.3 Lyderio elgsena organizuojant virtualy darba

Galimybe¢ dirbti bet kuriuo metu ir bet kurioje pasaulio vietoje, jeigu tik ten yra pakankama
interneto prieiga, leidzia lengviau atlikti darbo uzduotis, sutelkti reikiamos kvalifikacijos darbuotojy
iSteklius ir suteikti lankstumo darbo santykiuose. Tuo tarpu, informacinés technologijos yra pajégios
pasitlyti vis efektyvesnius problemy sprendimy biidus. Verslas gali sumazinti valdymo iSlaidas bei
didinti nasuma, jei tik tinkamai organizuos ir valdys savo decentralizuota darbo jéga. IS esmés,
pasibaigus COVID-19 epidemijai, matoma, jog dauguma jprasty tradiciniy organizacijy neiSvengiamai
pradéjo naudotis tam tikru virtualaus/ hibridinio darbo laipsniu ir principais, tod¢l svarbu apzvelgti kaip
lyderis turéty organizuoti darbg ir komunikuoti virtualioje/ hibridinéje organizacijoje.

COVID-19 izoliacijos laikotarpiu, keitési ne tik darbuotojy, bet ir vadovy darbo salygos. Anot
Chafi ir kt., vadovai gavo naujy galimybiy, kuriomis galé¢jo pasinaudoti: ugdyti darbuotojy
autonomiSkumg ir savarankiska lyderyste (angl. self-leadership), turéti reguliaresnius susitikimus su
darbuotojais, pagerinti susirinkimy kultiirg, strukttirg ir jsitraukimg (ypac pilnai virtualiose komandose).
vadovams tapo gerokai sunkiau patenkinti iSsiskirianCius darbuotojy poreikius, jZvelgti subtilius
signalus apie komandos nariy savijautg, identifikuoti darbuotojus, kurie patiria stresg, nerimg ar
perdegima, rasti naujy biidy kaip motyvuoti nuotoliu dirbancius zmones, kurti bendrumo jausma
komandose ir jausma, kad komandos zmonés priklauso vienai kulttirai, dorotis su kontrolés jausmo
praradimu ir praktikuoti pasitikéjimu gristg lyderyste (angl. trust-based leadership), o taip pat, vis tiek
buti pajégiems dalintis didesniu paveikslu su savo darbuotojais, daznu atveju neturint visy reikiamy
atsakymy, dorojantis su neuztikrintumu ir problemy kompleksiSkumu (Chafi, Hultberg ir Yams
2021,14).

Virtualiy organizacijy lyderiai susiduria su unikaliais i$Siikiais, kurie trukdo jiems pasiekti
uzsibréztus tikslus. DeRosa (2009, 8) savo straipsnyje iSskyré tokias lyderiy klittis: reti fiziniai
susitikimai su komandos nariais, resursy trikumas, sunkumai, bandant sukurti bendradarbiavimo
atmosferg virtualiai, laiko komandos vadovavimui trikumas, komandos sudéties pokyciai ir

organizaciniai prioritetai, per didelis komandos darbo kriivis ir ne efektyviis komandos nariai. Tuo tarpu,

29



Poeppelman ir Blacksmith (2015, 108) teigimu, jog egzistuoja bendras nutarimas, jog lyderiai,
vadovaujantys virtualioms komandoms susiduria su didesniais i§Siikiais nei lyderiai, kurie vadovauja
fizinéms (angl. face-to-face) komandoms. Autorés isskiria tokius sunkumus: kultiirinés komunikacijos
paterny atpazinimas, glaudumo komandoje kiirimas, darbuotojy motyvavimas, produktyvumo ir
efektyvumo iSlaikymas. Gesang, Klingenberg ir Sii (2024) savo tyrimo metu, atliko interviu su
vadovais, kurio metu sieké i$siaiskinti lyderiy patiriamas stresines situacijas su savo darbuotojais gyvos,
virtualios ir raSytinés komunikacijos atvejais. Anot mokslinky, vadovy patiriamos stresinés situacijos
yra §ios: kontrolés praradimo baimé, svarbiy resursy praradimo ir grésmiy lyderio rolei.

Remiantis DeRosa, svarbiausios kompetencijos, kurios yra reikalingos efektyviems lyderiams:
komunikacija, santykiy kiirimas, pasitikéjimo kiirimas, asmeninis patikimumas, buvimas orientuotam |
rezultata, motyvavimas, gebéjimas planuoti, koucingas ir strateginis mastymas. Tuo tarpu, patys
efektyviausi lyderiai i$siskiria tuo, jog efektyviai vadovauja pokyciams, jtraukdami komandos narius j
su jais susijusiy sprendimy priémima, taip iSlaikydami auks$ta komandos nariy entuziazma. Efektyviausi
lyderiai kuria bendradarbiavimg tarp komandos nariy, kur labai aiskiai nustatytos atsakomybiy ribos ir
rolés, o komandos nariai nebijo kelti probleminiy klausimy ar klysti. Tokie lyderiai garsiai komunikuoja
apie komandos tikslus ir kryptj bei periodiskai perteikia komandai realy vaizda - kaip sekasi dorotis su
tikslais ir uzdaviniais. Jie praso konstruktyvios kritikos i§ komandos nariy, kurdami dialogg ir
parodydami, kad jam svarbi zmoniy nuomoné. Efektyviausi lyderiai jgalina komandos narius priimti
sprendimus, jie deleguoja darbus ir suteikia laisv¢ komandos nariams priimti sprendimus. Taip pat, jie
laiku dalinasi informacija, kurdami formalius ir neformalius komunikacijos kanalus. DeRosa teigia, jog
lyderis gali padéti komandai pagerinti jy veiklos rezultatus, jei susitelks dvejomis kryptimis: 1)
komandos procesai, komunikacija ir technologijos bei 2) palaikymo, jtraukimo ir pripazinimo (DeRosa
2009, 10-11).

Norint efektyviai spresti etines problemas virtualioje/hibridingje darbovietéje - kuri tapo nauja
norma, lyderiai turéty uztikrinti visakeriopus mokymus darbuotojams. Guptos ir Phatak (2024, 80-81)
tyrimas rodo, jog susitikimy akis j akj (face-to-face meeting) ir neformalios komunikacijos tritkumas
pagrindas. Elgesio problemas sukelia nesusikalbéjimas arba jvairové jvairiais lygmenimis, pavyzdziui,
kulttriné jvairove, karty skirtumai, jglidziy skirtumai, patirtis ir kt.

Asmeniné lyderysté, dar vadinama, kasdienine lyderyste - biitina kompetencija, organizuojant
virtualiy komandy darbg. Liu su kolegomis savo tyrimo metu atskleidé, kaip jprasti Zmonés, neturintys
vadovaujanciyjy pozicijy jsitraukia j lyderystés procesus. Anot jy, kasdieniné lyderysté sudaryta i§ 5
pagrindiniy komponenty: jsitraukimo j lyderystés atsakomybes darbe, pilietinis jsitraukimas savo
bendruomenése, atsakomybés prisiémimas darbe/ namuose, savo balso naudojimas darbe/ namuose,

jsitraukimas ] inovacijos procesus darbe/ namuose. Taip pat, pastebéta, jog Sie komponentai gali tapti
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matomi ganétinai ankstyvame amziuje - paauglystéje ir ugdytis tolimesniais gyvenimo etapais,
prisidedant prie galimos formalios lyderio rolés gavimo darbo aplinkoje (Liu ir kt. 2022, 22-23). Norint
uztikrinti sékmingg darba nuotoliu, formaltis lyderiai turi siekti ugdyti savo darbuotojy asmeninés
lyderystés jgiidzius. Liu ir kt. (2023) taip pat pabrézia komunikacijos ir kalbos moke¢jimo svarba, ypac
tiems, kurie bendrauja ne gimtaja kalba. Tuo tarpu, Mutha ir Srivastava (2021) teigia, jog pasitikéjimas
tarp komandos nariy turi didele jtaka bendrai darbuotojy motyvacijai.

7 lenteléje pateikiamos skirtingy mokslininky rekomendacijos lyderiams, organizuojantiems

virtualy darba.

7 lentelé. Rekomendacijos lyderiams, organizuojantiems virtualy/ hibridinj darba

Chafi, Hultberg e Naujy lyderystés jguidziy ugdymas (personalizuota lyderysté).

ir Yams 2021 e Daznesni ir reguliaresni susitikimai su darbuotojais (skambuciais).
e Kurti komandos bendrumo jausma (per smagius zaidimus ir

kitaip).
e Daznas ir periodiskas griZztamasis rySys apie darbuotojo darbag ir

Zinias.

e Naujy jgidziy uZtikrinimas darbuotojams: démesio sutelkimas,
informacijos apdorojimo jvairiais kanalais, sprendimy priémimo,
blaskymosi valdymo, kiino kalbos interpretavimas nuotoliniais
komunikacijos kanalais.

e  Visada prisijungusio” darbuotojo kultiros netoleravimas (angl.
,»-always-on’).

e Virtualios realybés sprendimy naudojimas, organizuojant
virtualius/ hibridinius susirinkimus.

RaiSiené ir kt.
2021

Dirbanciojo geb¢jimo dirbti nepriklausomai ugdymas.

Gery laiko planavimo jgiuidziy ugdymas.

Asmeningés atsakomybés dél darbo rezultato uztikrinimas.
Asmeninis lyderystés gebé¢jimy ugdymas.

Stipriy praktiniy komunikacijos geb¢jimy ugdymas;

Dirbanciyjy jsitraukimo ir geb¢jimo jsipareigoti organizacijai bei
priimti sprendimus uztikrinimas.

Gupta ir Phatak e Nuotoliniy ir virtualiy komandy mokymy organizavimas, siekiant

2024 kontroliuoti elgesio problemas virtualiose komandose.

e Komunikacijos mokymy organizavimas, siekiant turéti efektyvius
virtualius susirinkimus komandose.

e FEtikos, jvairovés, teisingumo ir jtraukties, kultGrinio jautrumo
mokymy organizavimas.

e Dazni komandos surinkimai, siekiant sumazinti miskomunikacijg
ir nesusipratimus bei sukurti pasitikéjima tarp komandos nariy.

e Neformaliy susitikimy planavimas, bandant uzmegzti draugisSkus
santykius ir geresnj bendradarbiavima.

e Virtualiy komandy vadovai turéty biiti apmokyti kaip demonstruoti
atvirg mastyma, diskutuojant jautriais klausimais.

e Nuotolinés lyderystés mokymai komandy vadovams.
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DeRosa 2009

Komandos procesai, komunikacija ir technologijos:
e Inicijuoti fizinius susitikimus.
e Apibrézti roles ir atsakomybes.
e Apibrézti geriausias komunikacijos ir sprendimo priémimo
praktikas.
e Pritaikyti technologijas atlickamoms uzduotims.

e [sitikinti, kad virtualus grjZztamasis rySys yra tinkamas komandos
nariams.

e Mokyti komandos narius konflikty sprendimo.

e Skatinti dalyvavimg ir kurti konstruktyvy dialoga.

e  Uztikrinti naujy darbuotojy mokymus.

e Skatinti atsidavima.
Palaikymas, jtraukimas ir pripazinimas:
e Atpazinti ir gerbti kultiirinius skirtumus.
e Uztikrinti pasitikéjimg dél uzduociy atlikimo.
e Vadovauti pavyzdziu.
e Periodiskai bendrauti su komandos nariais, kad jie nesijausty
izoliuoti.
e Sukurti bendrg virtualig bendravimo erdve komandos nariams.

Stankeviciené e Rekomenduotina dirbti i§ namy ne daugiau nei 2 - 3 dienas per

ir savaite, siekiant uztikrinti, jog nuotolinis darbas biity palankus

Grinceviciené visoms suinteresuotoms puséms ir saugoty nuo perdegimo.

2021

Kashive, Khana e Vadovy ir lyderiy tobuléjimas turéty fokusuotis apie jy

ir Powale 2021 komunikacijos kokybe (aiSkumg, adekvatumg, baigtumg ir
patikimumg) ir komunikacijos jgiidzius aiskiai komunikuojant
roles ir atsakomybes, palaikant sklandy informacijos perdavima.

e Ateities vadovai ir lyderiai turéty biiti mokomi, naudotis
komunikacijos technologijomis tam, kad gebéty valdyti virtualias
komandas.

e E-lyderystés sékmé priklauso nuo mokymo kaip kurti e-
pasitikéjimg per tam tinkamas technologijas ir komandos
dinamikos supratimg.

Newman ir | Penki zingsniai, padedantys i$laikyti stiprig organizacing kultiirg:
Ford 2021 e Sukurti ir paaiskinti darbuotojams nauja realybe.

e Palaikyti organizacijos kultlirg ir stiprinti darbuotojy tikéjima
lyderio patikimumu.

e Tobulinti lyderiy komunikavimo jrankius ir technikas geresniam
darbuotojy informavimui.

e Skatinti vadovavo/ lyderystés dalijimgsi (angl. shared leadership).

e Sukurti ir periodiskai atlikti auditus, kurie uztikrinty jog nuotoliu
dirbantys darbuotojai atitinka organizacijos vertybes, jskaitant jy
isipareigojima siekti organizacijos misijos.

Saltinis: sudaryta autorés pagal DeRosa 2009, Chafi, Hultberg ir Yams 2021, RaiSiené ir kt. 2021, Gupta ir Phatak 2024,
Stankeviciené ir Grincevi¢iené 2021, Kashive, Khana ir Powale 2021, Newman ir Ford 2021.

Egzistuoja daugybé skirtingy priezasCiy, kodél virtualiy komandy valdymas yra gerokai

sudétingesnis procesas, nei vadovavimas tradicinéms komandoms (Newman ir Ford 2021, 1). Kadangi
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organizacijy kultiira yra kuriama grupés nariams bendraujant gyvai ofisuose, kur kultiirinés vertybés yra
atspindimos jvairiuose biury zZenkluose, plakatuose, simboliuose ir artefaktuose, nuotolinis darbas
neiSvengiamai silpnina darbuotojy rysj su organizacijy kulttiros vertybémis ir normomis. Nors aplinkinis
pasaulis ir darbas kaip toks stipriai pasikeit¢ po COVID-19, vadovy poreikis islaikyti stiprig
organizacijos kultiirg nepasikeité¢ (Newman ir Ford 2021, 1). Apibendrinant, galima teigti, jog lyderiai,
darbai ir tyrimai akcentuoja visakeriopy lyderio ir jo darbuotojy mokymy svarbag, reguliariy susitikimy

ir griztamojo rySio nauda, asmeninés lyderystés poreikj.
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3. EMPIRINIS LYDERIU ELGESIO IR KOMUNIKACIJOS
TYRIMAS
3.1 Tyrimo metodologija

Siuo tyrimu buvo siekiama papildyti virtualaus darbo tyrimus i§ lyderystés perspektyvos,
suteikiant rekomendacijas, kaip geriausia biity spresti kylancius i$Siikius bei iSnaudoti pasitaikancias
galimybes virtualiame darbe. D¢l §ios priezasties, empirinio tyrimo metu buvo naudojamas kokybinis
tyrimo metodas: giluminis interviu, siekiant nuodugniai istirti tyrimo dalyviy patirt] ir pozitiri. Teigiama,
jog kokybiniai interviu geriausiai atskleidzia apklaustyjy patirt] ir nuomone, nes §is metodas leidzia
surinkti duomenis, kurie yra: aktualiis, gausiis, nauji ir original@is (Gaizauskaité ir Valaviciené 2016, 7).
Anot Hennink ir kt. (2011, 110), giluminius interviu patartina naudoti kai siekiama issiaiskinti: kaip
zmongs priima savo sprendimus, savotiSkus zmoniy jsitikinimus, jy elgesio motyvus, prasmés suteikima
savo patiréiai, jy jausmus ir emocijas, kontekstus ir kt. Sio tyrimo kontekste, giluminio interviu forma
buvo pasirinkta, nes ji suteikia galimybe kalbétis su vienu zmogumi ir turéti iSsamy pokalbj, kadangi
buvo siekiama jsigilinti i tyrimo dalyviy perspektyva, iSsamiai aptariant tyrimui aktualius klausimus.
Buvo remtasi fenomenologine metodologija, $is pozitris leido tyréjui sutelkti démes;j j dalyviy patirties
supratima i§ jy perspektyvos. 8 lentel¢je vaizduojama kokybinio interviu forma pagal klausimyno
struktura, dalyviy skai¢iy, kontakto su dalyviais pobiidj, tikslinés grupés savybes, analizés perspektyva,
metodologijg ir duomeny analizés strategija.

8 lentelé. Kokybinio interviu forma

Pagal interviu klausimyno struktiira: pusiau standartizuotas
Pagal vieno interviu tyrimo dalyviy skaiciy: giluminis

Pagal tyr¢jo ir tyrimo dalyvio kontakto pobiid;j: nuotolinis interviu

Pagal tikslinés grupés savybes arba tyrimo formaliy lyderiy interviu

paskirties specifika:

Pagal analizés perspektyva/ pozitrj: emic
Pagal kokybing metodologija: fenomenologinis
Pagal kokybiniy duomeny analizés strategija: analizé grista teorija

Saltinis: sudaryta darbo autorés

34




Tyrimo tikslas. Kokybinio interviu pagrindu nustatyti pokycius lyderio elgesyje ir
komunikacijoje, reikalingus virtualaus darbo organizavimui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Identifikuoti reikSmingiausius i$§tkius su kuriais susiduria vadovai,
organizuodami e-darba.
2. Istirti, kaip vadovai elgiasi ir komunikuoja nuotoliniu btdu.
3. Nustatyti kompetencijas, reikalingas nuotolinio darbo organizavimui ir

darbuotojy motyvacijos kiirimui.

4. Ivertinti vadovy pozitirj apie virtualy darbg ir darbuotojy galimybes gauti
paaukstinima.

5. Palyginti gautus empirinio tyrimo rezultatus su ankstesniais tyrimy rezultatais.

6. Pateikti svarbiausius analizés rezultatus.

Tyrimo etapai. Empirinio tyrimo metu buvo siekiama nuodugniai istirti tyrimo objekta -
lyderio elgesj ir komunikacijg virtualaus darbo organizavimo kontekste. Tyrimo metu buvo atliktas
giluminis vadovy, organizuojanciy nuotolinj darbg, interviu. Tyrimas buvo atliktas 3 etapais.

Pirmojo etapo metu buvo parengti kokybiniai pusiau standartizuoti atviro tipo interviu
klausimai (9 lentel¢) tyrimo atlikimui, kurie leido dalyviams lanks¢iai dalintis savo patirtimi ir
suvokimu. Atliekant vadovy giluminius interviu buvo atsakoma j pagrindinj tyrimo probleminj
klausima - kaip komunikuoti ir elgtis vadovams, organizuojantiems virtualy darba? Esant poreikiui,
respondentams buvo uzduodami papildomi patikslinamieji klausimai, bandant iSvengti neteisingy arba
daliniy pokalbio turinio interpretacijy, taip uZtikrinant tyrimo duomeny patikimuma.

Antrajame etape buvo atliekama garso jrasy transkripcija ant popieriaus, kurig seké kokybinio
turinio analizé: gautos informacijos skirstymas j kategorijas ir subkategorijas, panasumy/ skirtumy
lyginimas respondenty atsakymuose, gauty atsakymy lyginimas su mokslininky darbais ir tyrimais.

Treciajame etape buvo formuluojamos tyrimo iSvados ir rekomendacijos. 3 paveikslélyje pateikta

III etapas

grafinis tyrimo etapy atvaizdavimas.

Interviu:

' Rezultatai: ISvados:
Lyderiy kokybiné empirinio
virtualaus turinio tyrimo

darho

reznltatn

J

3 pav. Empirinio tyrimo eigos schema

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Tyrimo etapo imtis. Reprezentatyvi respondenty atranka buvo atlickama pagal 2 kriterijus:
vadovaujamo darbo patirtis ir patirtis organizuojant virtualy darbg. Gavus sutikimg, buvo apklausiami
formaliis lyderiai, turintys skirtingg vadovavimo ir nuotolinio darbo organizavimo patirtj. Tiriamieji
buvo pasirinkti, naudojant atsitikting tiksling atrankg (angl. random purposeful), uztikrinant, kad jie
turéty atitinkamos patirties, susijusios su tyrimo tema. Tiriamyjy imtis: tikslus dalyviy skai¢ius priklause
nuo to, kada buvo pasiektas duomeny prisotinimas, tai reiskia, kad duomenyse nebebuvo pastebima
jokios naujos informacijos ar temy, o informacija pradéjo kartotis. Siuo atveju tai atsitiko apklausus 14
respondenty.

Tyrimo organizavimas. Respondentai buvo informuojami apie tyrimo siekius, anonimiskuma,
konfidencialumg bei numatomg duomeny panaudojimg. Gavus tyrimo dalyviy sutikimg dalyvauti
apklausoje, duomeny rinkimas vyko telefonu arba vaizdo konferencijos buidu, atsizvelgiant j dalyviy
pageidavimus ir galimybes. Visi interviu buvo jrasyti, naudojantis ,,Teams* arba ,,Dolby On“
programomis, dalyviams sutikus, o transkripcija buvo atlikta po kiekvieno interviu. Interviu buvo
atliekami 2024 balandzio 11-17 dienomis. Ilgiausia vieno interviu trukmé buvo 35 min., trumpiausia -
11 min. Atlikus pokalbio transkripcijas (kurios yra pateikiamos 1 priede), buvo atlikta jy turinio analiz¢,
i$skirtos apibendrintos rezultaty subkategorijos ir kategorijos.

Interviu dalyviy atsakymai buvo uzsifruoti pirmosiomis 14 lotyny alfabeto raidziy (nuo A iki N),
cituojant jy atsakymus - naudojami kodai, susidedantys i§ respondentui priskirtos raidés ir klausimo
numerio (pvz.: A2, K4, N9 ir pan.). Atsakymuose nebuvo asmeniniy duomeny, kurie leisty nustatyti
apklaustojo tapatybe - siekiant uztikrinti anonimiskumo principa. Apklausty vadovy charakteristikos:

1. Respondentas A: vadovaujancio darbo patirtis - 5 m., nuotolinio darbo patirtis - 5 m., dirbo
Salis: Lietuva, vadovauja 13 zmoniy globaliai komandai finansinéje jmonéje, korteliy operacijy
srityje.

2. Respondentas B: vadovaujancio darbo patirtis - 5 m., nuotolinio darbo patirtis - 5 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 15 zmoniy globaliai komandai finansinéje jmonéje, transakcijy stebéjimo
srityje.

3. Respondentas C: vadovaujancio darbo patirtis - 6 m., nuotolinio darbo patirtis - 5 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 7 zmoniy globaliai komandai finansinéje jmonéje, suk¢iavimo prevencijos
srityje.

4. Respondentas D: vadovaujancio darbo patirtis - 2 m., nuotolinio darbo patirtis - 2 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 15 darbuotojy globaliai komandai finansinéje jmonéje, korteliy transakcijy
gincy srityje.

5. Respondentas E: vadovaujancio darbo patirtis - 1 m., nuotolinio darbo patirtis - 1 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 15 nariy globaliai komandai finansinéje jmonéje, korteliy transakcijy

sukciavimo prevencijos srityje.
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10.

11.

12.

13.

14.

Respondentas F: vadovaujancio darbo patirtis - 1,5 m., nuotolinio darbo patirtis - 1,5 m., darbo
Salis: Lietuva, vadovauja 9 Zmoniy globaliai komandai finansinéje jmonéje, mokeéjimy
sukciavimo prevencijos srityje.

Respondentas G: vadovaujancio darbo patirtis - 7 mén., nuotolinio darbo patirtis - 7 mén., dirba
Lietuvoje, vadovauja 11 darbuotojy globaliai komandai finansinéje jmonéje, kokybés srityje.
Respondentas H: vadovaujancio darbo patirtis - 3,5 m., nuotolinio darbo patirtis - 3,5 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 10 nariy globaliai komandai finansinéje jmong¢je, mokéjimy sukciavimo
prevencijos srityje.

Respondentas I: vadovaujanc¢io darbo patirtis - 8 m., nuotolinio darbo patirtis - 8 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 8 Zmoniy globaliai komandai finansinéje jmonéje, operacijy jgyvendinimo
srityje.

Respondentas J: vadovaujancio darbo patirtis - 2,5 m., nuotolinio darbo patirtis - 2,5 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 13 darbuotojy globaliai komandai finansinéje jmonéje, korteliy suk¢iavimo
prevencijos srityje.

Respondentas K: vadovaujancio darbo patirtis - 1 m., nuotolinio darbo patirtis - 1 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 9 Zmoniy globaliai komandai finansingje jmonéje, korteliy ir pavedimy
sukciavimo analitikos srityje.

Respondentas L: vadovaujancio darbo patirtis - 3 m., nuotolinio darbo patirtis - 3 m., darbo
vietové: Lietuva, vadovauja 14 nariy globaliai komandai finansinéje jmonéje, Norvegijos rinkos
transakcijy stebgjimo srityje.

Respondentas M: vadovaujancio darbo patirtis - 11 m., nuotolinio darbo patirtis - 7 m., dirba
Lietuvoje, vadovauja 7 darbuotojy globaliai komandai finansin¢je jmonéje, sukciavimo
prevencijos srityje.

Respondentas N: vadovaujancio darbo patirtis - 8 m., nuotolinio darbo patirtis - 4 m., darbo
Salis: Lietuva, vadovauja 17 globaliy komandos nariy finansinéje jmongje, transakcijy stebgjimo

srityje.

9 lentelé. Giluminio interviu klausimai vadovams ir jy pagrindimas

Tema Klausimas Pagrindimas Tyréjai

Informacija apie
respondentg

Siekiama iSsiaiskinti -
kiek ir kokios patirties
respondentas turi

Kaip ilgai dirbate
vadovo pozicijoje ir
organizuojate virtualy
darbg?

Siekiama i$siaiskinti -

Informacija apie
respondento darbuotojy

Kokig santyking savo
darbo dalj jusy

teorines darbo atlikimo
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darbo pobiid]

darbuotojai gali atlikti
nuotoliniu budu?

virtualiai galimybes ir
potencialg.

Darbo organizavimo
issukiai

Su kokiais didziausiais
18Suikiais susiduriate,
organizuojant virtualy
darbg komandoje?

Siekiama nustatyti
problemas su kuriomis
susiduria formalis
lyderiai,
organizuodami darba
nuotoliu

Newman ir Ford 2021,
Avolio ir kt. 2014,
Chang ir Lee 2013,
Gupta ir Pathak 2022,
Chafi, Hultberg ir
Yams 2021, Bloom ir
kt. 2015, Krukauskaités

ir Jeseviciutés-
Ufartienés (2023
Formali lyderysté Jasy vertinimu, kokiy | Siekiama iSsiaiskinti, Wang, Chen ir Yin

kompetencijy ir
igtidziy reikia, norint
sékmingai organizuoti
nuotolinj darbg?

kokiy kompetencijy
reikia e-lyderiui

2022, DeRosa 2009,
Liu ir kt. 2022

Formali lyderysté Kokiy jgudziy stygiy Siekiama iSsiaiSkinti Chafi, Hultberg ir
jauciate, potencialiy mokymy Yams 2021, Gupta ir
vadovaudamas kryptj lyderiams, Phatak 2024, Kashive,
nuotoliniam darbui? organizuojantiems Khana ir Powale 2021

virtualy darba

Formali lyderysté Kaip e-lyderysté Siekiama iSsiaiskinti Sarkitnaité 2009,
skiriasi nuo tradicinés | respondento lyderystés | Poeppelman ir
lyderystés? vertinimag Blacksmith 2015,

Newman ir Ford 2021.

Formali lyderysté Kaip uztikrinate Siekiama iSsiaiskinti, Chafi, Hultberg ir

nuotoliu dirbanciy kokias motyvacines Yams 2021
darbuotojy motyvacijg? | priemones vadovai
naudoja
Darbo organizavimas | Fizinio atstumo Siekiama iSsiaiskinti Poeppelman ir
virtualiai pranasumai ir respondento fizinio Blacksmith 2015,
trikumai. Kokig jtaka | atstumo ir jo poveikio | NakroSiené ir
tai daro lyderio ir vertinimg Butkeviciené 2016,

sekéjo santykiui

RaiSiené ir kt. 2021,
Grincevicienés 2020.

Darbo organizavimas
virtualiai

Virtualios
komunikacijos
pranasumui ir
trikumai. Su kokiais
didziausiais 18Stukiais

Siekiama iSsiaiskinti
respondento virtualios
komunikacijos
vertinima

Wang, Chen ir Yin
2022, Cao ir kt. 2021,
Kreamer, Stock ir
Rogelberg 2021, Karl ir
kt. 2021, Shuffler ir kt.

tenka susidurti, 2010, Makarius ir
komunikuojant Larson 2018.
virtualiai?
Darbo organizavimas | Kokiu btidu uztikrinate | Siekiama iSsiaiskinti Chafi, Hultberg ir
virtualiai / palaikote asmeninj apklaustojo patirtj, Yams 2021,
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santykj su darbuotojais, | kuriant nuotolinj
dirbant virtualiai? santykj su sekéjais
Virtualaus darbo Ar pritariate nuomonei, | Siekiama iSsiaiskinti, Bloom ir kt. 2015
pasekmés jog nuotoliu dirbantys | ar nuotolinis darbas
paaukstinimy darbuotojai yra re¢iau | gali turéti neigiamy
perspektyvoje paaukstinami? Kodél? | pasekmiy darbuotojy
paauksStinimui

Saltinis: sudaryta darbo autorés

3.2 Kokybinio tyrimo rezultatai bei jy analizé

Pirmame priede pateikiami kokybinio tyrimo metu atlikto interviu gauti respondenty atsakymai.
Tyrimo metu buvo apklausta 14 respondenty, i$ jy: 3 vyrai ir 11 motery, dirbanciy vienoje finansinéje
organizacijoje, turin¢ioje daugiau nei 20 000 darbuotojy jvairiose Salyse. Tiriamyjy vadovy
vadovaujamy komandy darbo sritys: transakcijy stebéjimo, suk¢iavimo prevencijos, korteliy transakcijy
gincy, korteliy transakcijy sukciavimo prevencijos, mokéjimy sukcéiavimo prevencijos, kokybeés,
operacijy jgyvendinimo, korteliy suk¢iavimo prevencijos, korteliy ir pavedimy sukciavimo analitikos,
Norvegijos rinkos transakcijy stebéjimo.

Pirmuoju interviu klausimu buvo siekiama identifikuoti respondenty turima darbing patirtj -
vadovaujant tradicinéms komandoms ir turimg patirtj, vadovaujant komandoms nuotoliniu btidu.
Respondenty atsakymai parodé, jog jy vadovavimo patirtis svyruoja nuo 7 ménesiy iki 11 mety, tuo
tarpu, nuotolinio vadovavimo patirtis svyravo nuo 7 ménesiy iki 8 mety. Tik 4 respondentai turéjo
tradicinio vadovavimo patirties, visi kiti apklaustieji turé¢jo tik nuotolinio vadovavimo patirtj.
Respondentai vadovauja 7 - 17 tiesioginiy pavaldiniy operacijy, kokybés, vadovy ir analitikos
komandose, dirbanciose 2 skirtingose Salyse: Lietuvoje ir Danijoje. Visi Sie duomenys rodo skirtinga
patirtj, vadovaujant skirtingoms operacinéms, analitinéms ir vadovy komandoms.

Antruoju interviu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokias teorines nuotolinio darbo
galimybes turi respondentai ir jy darbuotojai. Organizacijoje, kurioje dirba apklaustieji, skirtingais
laikotarpiais galiojo skirtingos nuotolinio darbo taisyklés: iki COVID-19 pandemijos, didzioji dalis
darbuotojy dirbo ofisuose (net jei ir skirtingose Salyse), COVID-19 pandemijos metu - didzioji dalis
organizacijos darbuotojy dirbo tik i§ namy. Po pandemijos nuotolinio darbo taisyklés buvo periodiskai
kei¢iamos: nuo grjzimo j ofisus bent kartg per savaite iki Siuo metu galiojancios taisyklés: maziausiai 3
darbo dieny, dirbant i§ ofiso - kai 1 i§ anksto numatyta diena per savaite, skirta susitikti gyvai didziajai
daliai komandos. Reikia paminéti, jog jvairios iSimtys yra taikomos darbuotojams, dirbantiems
skirtinguose miestuose ir Salyse, todél pilnos sudéties komandos gyvai beveik nesusitinka arba

nesusitinka visai. Respondenty atsakymai parodé¢, jog teorinis galimo nuotolinio darbo laipsnis svyravo
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nuo 95 % iki 100% - kitaip tariant, visos komandos savo darbg galéty beveik pilnai arba pilnai atlikti

nuotoliniu budu.

10 lentelé. Respondenty charakteristikos ir galima teoriné nuotolinio darbo apimtis

Resp. | Lytis | Nuotolinio | Pavaldziy Galima teoriné Vadovavimo
kodas darbo tiesioginiy nuotolinio darbo patirtis
patirtis darbuotojy apimtis tradicinéms
metais skaicius komandoms
A Moteris 5 13 95 % Ne
B Vyras 5 15 100 % Ne
C Moteris 5 7 100 % Taip
D Moteris 2 15 100 % Ne
E Moteris 1 15 100 % Ne
F Vyras 1,5 9 100 % Ne
G Moteris <1 11 100 % Ne
H Moteris 3,5 10 100 % Ne
I Moteris 8 8 100 % Taip
J Moteris 2.5 13 100 % Ne
K Vyras 1 9 100 % Ne
L Moteris 3 14 100 % Ne
M Moteris 7 7 100 % Taip
N Moteris 4 17 99 % Taip

Saltinis: sudaryta autorés

oW W =

Virtualaus darbo organizavimo isSikiai. 3, 8 ir 9 klausimais buvo sickiama nustatyti
nuotolinj santykj su savo sekéjais bei gauti kity naudingy ziniy apie nuotolinio darbo organizavima
organizacijose. Apklaustyjy jvardinti i$Suikiai buvo suskirstyti j 5 pagrindines kategorijas: tarpasmeniniy
santykiy, komunikacijos, pasitikéjimo, nuotolinio darbo organizavimo, sveikatos ir asmeniniy
priezasciy.
santykiais, tg patvirtino ir anks¢iau darbe nagrinéti mokslininky tyrimai. Pagrindiniai tarpasmeniniy

santykiy issiikiai, kurie kyla respondentams: komandiSkumo palaikymas komandoje, kuris buvo aptartas
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RaiSienés ir kt. (2021), Chafi, Hultberg ir Yams (2021), Krukauskaités ir Jesevicittés - Ufartienés
(2023) ir Makar, Biskupic ir Zorica (2023); sunkumai, pastebint savo darbuotojy savijautg ir emocijas
nuotoliu (Chafi, Hultberg ir Yams 2021) — didelé dalis apklausty vadovy prisipazino, jog turi sunkumy
su darbuotojy noru naudotis video kameromis — anot Luebstorf ir kt. (2023), video kameros ir
neformalaus pokalbio triitkumas susirinkimo pradzioje yra pagrindiniai video konferencijy stresoriai. Kiti
sunkumai: apsunkes komandos nariy pazinimas virtualiai, ypa¢ naujai prisijungianciy (RaiSien¢ ir kt.
2021, Martinelli Watanuki ir Oliveira Moraes 2024), socializacijos trikumas (NakroSiené ir
Butkevi¢iené 2016, RaiSiené ir kt. 2021, Luebstorf ir kt. 2023 ir Makar, Biskupic ir Zorica 2023),
lojalumo mazéjimas (Chafi, Hultberg ir Yams 2021), zZinomumo mazé¢jimas (NakroSien¢ ir Butkeviciené
2016, Raisien¢ ir kt. 2021), atskirties did¢jimas (Makar, Biskupic ir Zorica 2023). Apklaustieji
aptaré Lim (2023).

13 i§ 14 respondenty nurodé turintys sunkumy, susijusiy su virtualaus darbo organizavimu.
Atsakymuose iSryskéjusios pagrindinés temy kategorijos: techniniai nesklandumai — anksciau aptarti
Karl ir kt. (2021), Guptos ir Phatak (2022), Piteiros ir kt. (2023) ir Luebstorf ir kt. (2023), darbuotojy
jsitraukimo mazéjimas (Makarius ir Larsen 2018, Cao ir kt. 2021, Lim 2023, Makar, Biskupic ir Zorica
2023), darbuotojy kaitos did¢jimas (Chafi, Hultberg ir Yams 2021), sunkumai iSlaikant organizacijos
kulttra (Raisiené ir kt. 2021), efektyvumo mazéjimas tam tikrais atvejais — aptartas NakroSienés ir
Butkevicienes (2016), Krukauskaités ir Jesevicitites - Ufartienés (2023), Hipp ir Krzywdzinski (2023) ir
Lenz ir kt. (2023), prailgéjes laikas darbuotojy mokymams (NakroSien¢ ir Butkeviciené 2016, Piteira ir
kt. 2023), 1étesnis karjeros progresas (NakrosSiené ir Butkeviciené 2016, RaiSien¢ ir kt. 2021, Piteira ir
kt. 2023), daugiafunkcinis darbas (Cao ir kt. 2021, Lim 2023), sunkumai, susij¢ su zmogaus darbo
vertinimu (RaiSien¢ ir kt. 2021, Piteira ir kt. 2023), darbuotojy priémimas (Makar, Biskupic ir Zorica
2023). Respondentai interviu metu taip pat jvardijo §j anksciau darbe neaptarta e-darbo organizavimo
i88tikj: didesnj iSankstinio planavimo poreikj.

9 apklaustieji jvardino patiriamus komunikacijos i$Sukius, kuriuos anksciau pastebéjo Shuffler
ir kt. (2010), Daim ir kt. (2012), RaiSiené ir kt. (2021), Luebstorf ir kt. (2023), Makar, Biskupic ir Zorica
(2023). Respondentai susidiiré su Siais komunikaciniais i$Stkiais, dirbant nuotoliu: jkvépimo stokg —
kurj anksciau aptar¢ Chafi, Hultberg ir Yams (2021), Krukauskaité ir Jeseviciiitée - Ufartiené (2023),
Makar, Biskupic ir Zorica (2023) ir Hipp ir Krzywdzinski (2023), ne efektyvius nuotolinius susirinkimus
(Cao ir kt. 2021, Lim 2023). Interviu metu apklausti respondentai taip pat papildomai jvardino Siuos

sunkumus: socialiniy jgidziy nykimg (ypa¢ bendraujant gyvai po ilgo virtualaus bendravimo) ir

Cv W -

fw v —
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Phatak 2022, Krukauskaité ir Jesevicitité - Ufartiené 2023, Martinelli Watanuki ir Oliveira Moraes
2024), kurie jiems kelia sunkumy, organizuojant virtualy darbg: susitarimy nesilaikymg, mazesne
kontrole — anksciau aptarti Chafi, Hultberg ir Yams (2021) ir Makar, Biskupic ir Zorica (2023) bei
ir Krzywdzinski 2023). 3 respondentai nurodé¢ i$siikius susijusius su sveikata: darbuotojy psichologinés
sveikatos ir elgesio pokycius (Chafi, Hultberg ir Yams 2021, Hipp ir Krzywdzinski 2023) bei riby
nebuvimg tarp darbo ir poilsio (RaiSien¢ ir kt. 2021, Hipp ir Krzywdzinski 2023, Makar, Biskupic ir

VW =

S W=

atspindin¢iomis citatomis.

11 lentelé. Respondenty aptarto e-darbo organizavimo isSiikiai

Tema Potemé Respondenty teiginiai

Vv —

Komunikacija Ikvépimas A3: , Pagrindinis i$Sukis buvo jkvépti Zmonéms to
logiskumo*

Komunikacija C3: ,,[...] reikia dar labai aiskiai savo lukesc¢ius komunikuoti.

G8: ,,Zmonés tada nezino visy jvykiy, jeigu jie néra &ia, jie
jau nezino, kas vyksta.*

K9: ,,[...] virtuali komunikacija kazkokias ribas sukuria ir i§
ty riby galiausiai, ta komunikacija nebiina tokia sklandi, kokia
ji galéty buti fiziskai.*

NO: ,,[...] sunku pagauti kokiu kampu komunikuoti. “

<

Miskomunikacija | D3: ,,[...] miskomunikacija [...].}

K8: ,,[...] komunikaciniai barjerai - ypac jei tai daroma el.
laiskais - gali biiti interpretuota vienaip, nors realybéje
komentaras gali turéti visai kitg idéja.*

MS: ,,Jeigu dirbama per atstumg ir bendraujama daznai be
kamery/ raSytine forma, gali kilti nesusipratimy, kuomet
netinkamai interpretuojama intonacija ir atsiranda
nereikalingi konfliktai.*

C9: ,, [...] sunkina zinutés sklaidg organizacijoje, sunkina
tavo uztikrintuma, kad jie suprato.*

3

D9: [...] daznesnés skirtingos turinio interpretacijos [...].*
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E9: ,,[...] sunkiau yra iStransliuoti savo Zinutg ir mano
manymu, kai tai vyksta ,,online, Zmonés ne taip rimtai ja
priima, kaip tu nori. Lieka vietos interpretacijai [...].

M9: , Pagrindinis i$sukis, kaip pateikti informacija, kad kuo
daugiau kolegy suprasty zinute.*

Socialiniy jgudziy
nykimas

G9: ,,[...] jie jau nebemoka bendrauti kazkuriuo metu. Manau,
mes visi, kai grjzom po keliy tokiy uzdarymy, sédim $alia ir
susirasin¢jam, nes mes nebuvom jprate nueiti ir pasikalbéti.*

A8: ,, Trikumai: néra socialiniy jgudziy, jie dingsta. [...].
Turbut per visg tg laika, kai mes dirbam nuotoliu, mes
praradom tg santykj su Zmonémis ir mums ne be drgsu net
uzkalbinti.*

Ne efektyviis
susirinkimai

A8: ,,.Bendry komandos susirinkimy metu - ne visi kalba,
daZniausiai visi tyli.*

(13

D8: ,,[...] prastesné susirinkimy/ susitikimy kokybé [...].

C9: ,,Man atrodo, kad zmonés virtualiuose susirinkimuose
yra tiktai teorisSkai Cia, bet praktiskai ne, nes kai tu esi
virtualiai - tu i§sijungi kamerg ir tada tu tiesiog realiai
apsimeti, kad tu ten esi.*

F9: ,,[...] fokuso nebuvimas, statistiSkai sakoma, kad i$
kiekvienos komunikacijos mes i$sinesam iki 10% visos
informacijos - tai klausimas, kiek statistiSkai zmonés iSsineSa
i$ ty ,,online* susirinkimy?*

K9: ,,,,Online* susirinkimo metu tu jsijungsi pasto dézute,
pasiimsi telefong, nebekreipsi démesio, o pats susirinkimas
galiausiai taps beverciu.*

AnonimiSkumas

M9: . Taip pat, virtualiy susitikimy metu, sudarant galimybes
uzduoti klausimus anonimiskai, daznai sulaukiama

sudelioti atsakyma, kad pateikti tinkamai informacijg ir
neprovokuoti nepasitenkinimo.

Tarpasmeniniai
santykiai

Komandi$kumas

A3: ,,Sunku sudirbti ir i§laikyti komandiskuma [...].“

D3: ,,[...]sunku [...]suburti komanda [...].

E3: ,,[...] nuotoliu yra be proto sunku [...] suformuoti
komanda [...].

M3: ,,Pagrindinis i$Stkis, kad Zmonés biity komanda ir siekty
bendro tikslo, o ne tik asmeniniy pasiekimy.*

A8: ,,Kad ir mes bendraujam per skambucius, dingsta
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komandiSkumas.

C8: ,.[...] nesijautimas organizacijos dalimi.*

HS8: ,,[...] maz¢ja komandinio darbo fokusas. Manau, kad tai
labai priklauso ir nuo komandy. Operacinése komandose,
manau, kad svarbiau yra biiti daugiau su komanda.*

3

K8: ,,[...] bendrumo jausmo mazéjimas [...].¢

Gywvy susitikimy
ne populiarumas

C3: ,,Jeigu tu tikrai nori, kad tas susitikimas jvykty gyvai, ta
reikia aiskiai pasakyti [...].

Sunkumai
pastebint savijauta

D3: ,,[...] daugybé vietos slépynéms uz kamery ir ,,mute®, [...]
sunku [...] pastebéti zmoniy elgesio plonybes ir
psichologinius niuansus, kuriuos sunkiau identifikuoti.*

E3: ,,[...] nuotoliu yra be proto sunku [...] perskaityti emocijas
pokycio metu, nes nematai Zmogaus ir jo emocijy [...].“

F3: ,[...] jeigu Zzmogus gyvena toli - sunku suprasti, kg jis
jaucia, lengva pasislépti uz ekrano, kamery nejsijungimas -
¢ia vienas didziausiy trikumy [...].*

I3: ,,[...] emocijy nematymas, sunku pajausti situacijg
virtualiy susitikimy metu [...].

AS8: ,,Tu nematai kiino kalbos, nematai su kokia nuotaika
zmogus atéjo j susitikima. Kai mes sugrjzom po COVID, kas
buvo labai matoma ofise, kad Zmonés bijo akiy kontakto.*

ES8: ,,[...] Zmogy sunku nuskaityti [...].

<

F8: ,,[...] kamery nenaudojimas [...].¢

J8: ,,[...] labai sunku ,,skaityti“ Zmones, reikia juos versti
jungtis kameras, nes zmonés nenori to daryti.*

E9: ,,Minusas - galimybé¢ pasislépti uz kameros, galbit jos
nejsijungti arba iSjungti [...].“

F9: ,,[...] tu realiai matai tik Zmogaus veida, nematai jo kiino
kalbos [...].”

G9: ,,Jeigu kazka negero komunikuojame, kazkokj labai
didelj pokytj arba kazka tokio - zmogus galbiit emociskai
blogai pasijaucia, jis gali i§jungti kamerg, gali ,,uZsimutinti*
ir gali iSeiti i$ to susirinkimo.*

19: ,,[...] nematai zmoniy emocijy, kaip jie priima informacija
- gal sako, kad viskas gerai, bet i§ tiesy nueina kazkur
paverkti [...].
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K9: ,,[...] fizinis susitikimas leidZia geriau pajausti Zmogaus
emocijas, jo reakcijas j tam tikrus dalykus. [...] ypac jeigu
kalbame apie i§jungtas kameras.*

L9: , Jeigu kazkas be kameros - nesimato reakcijos [...].*

NO: ,,Darbuotojai nejsijung¢ kamery arba dirba pasalinius
darbus, sunku suprasti auditorijos emocijg [...].*

Atmosfera

E3: , Kitas - emocijos ir atmosfera visa, nuotoliu yra be proto
sunku pamatuoti komandoje atmosferg [...].

ES8: ,,[...] ko pasekoje néra [...] ir geros komandos atmosferos.

19: ,,[...] nesimato komandos pulso [...].“

Zmogaus
pazinimas

I3: ,,Gyvas bendravimas duoda labai daug pacio zmogaus
pazinimo [...] - nelabai kg taip pasieksi, nepazindamas
zmogaus ir nezinodamas, kuo jis gyvena.*

M3: , Kitas i$§ukis, kad Zmonés vieni kitus pazinoty ir
bendrauty ne tik raSytine forma.*

G8: ,,Zmogus nesupranta, kuo gyvena kolegos [...]. [...]
matosi, kad ne iki galo jau supranta vieni kitus arba netgi ne
iki galo pazjsta kitus kolegas.*

G9: ,,[...] mes tada to zmogaus iki galo ir nepaZjstam, mes
nematom tam tikros reakcijos, zmogus pasirenka, kaip jis nori
biti matomas, ar jis tikrai nori atsiverti - i$ tos pusés tai irgi
yra trikumas, kad mes tiksliai nepazjstam Zzmogaus [...].

H9: ,,Susiduriam su vaidinimais, kai Zzmonés sako, kad viskas
gerai, o po stalu irgi kazka spardo nuo to, kaip yra blogai.*

Socializacijos
trukumas

F3: ,,Zmogiskojo rysio trikumas tikrai didelis [...].

I3: ,,Zmoniy nematymas [...].*

C8: ,,Socializacija, kad pakankamai uzdaras tas gali biiti tavo
gyvenimas.*

D8: ,,[...] vienareik§miskai mazesné socializacija su
kolegomis/ darbuotojais [...].

Tarpasmeninio
rySio kiirimas

I3: ,,[...] todél virtualaus darbo metu bitina kaip jmanoma
anksciau sukurti tg tarpasmeninj ry$j, nes jei vien kalbési apie
darba - nelabai kg taip ir pasieksi [...].

A8: , Biidamas namuose vienas tu nebekuri santykio su kitais
zmonémis tokio, kai tu biini fiziSkai.*
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C8: ,,[...] nesukiirimas rysio su savo kolegomis [...]

DS8: ,,[...] sunkiau uzmegzti prasmingg santykj su naujais
zmonémis [...].

ES8: ,,[...] nesukuriamas tarpusavio rysys [...].

H9: ,,[...] Zmogiskasis rySys, tu nematai reakcijy po
susirinkimy, nematai komandos. Jeigu komunikuoji ,,online®,
susirinkimui pasibaigus tu lieki vienas.*

Sumazéjes K3: ,,Kai ofise buni fiziskai [...], gali pasikalbéti - kaip sekasi
spontaniskas ir kas nesiseka.*
bendravimas
L3: ,Na ir kaip vadovei tenka paraSyti daugiau zinuciy per
,,Teams*, kad palaikyti ta rySj, nes néra galimybés kiekvieno
tiesiog pakalbinti, esant ofise.*
B8: ,,Maziau spontaniskumo kavos pertraukéléms ir panasiai
[...].
L8: ,,Turint gyvus pokalbius, galima jvesti daugiau jvairovés,
iSeiti pasivaikscioti, pasidaryti kavos [...].
Lojalumo N3: ,,Lojalumo mazg¢jimas.*
mazéjimas
Atskirties C8: ,,Tai ta atskirtis iSplaukia.*
did¢jimas
G8: ,,Tarsi palieka tg darba, [...] atsiranda tas atstumas, kuris
labai jauciasi bendravime.*
I8: ,, Trikumai: didesné darbuotojy atskirtis.*
Matomumo/ D8: ,,[...] esi maziau matomas kitiems [...].
Zinomumo
mazejimas
Pasitikéjimas Susitarimy B3: ,,Pagrindinis sunkumas - uztikrinti, kad jie laikytysi
laikymasis susitarimy [...].“
Pasitikéjimo E3: ,,Mano nepasitikéjimas kitais.“ Darbuotojai yra linke
truakumas ,,muilinti* ir nedirbti pagal standartus, pagal kuriuos turéty

dirbti.*

Ma3: ,,Man asmeniskai, pradzioje buvo sunku pasitikeéti
zmonémis, kad jie atliks darbg taip pat gerai per nuotolj, kaip
ir dirbant vienas Salia kito ofise.*

B8: ,,Gali biiti ir nepasitikéjimo tam tikrose vietose.*
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ES8: ,,[...] ko pasekoje néra pasitikéjimo [...].

Mazesné kontrolé

K3: ,,Bet klausimas - ar tikrai tas zmogus praleidzia valandas
prie to, prie ko reikia praleisti? Nes to sekimo néra. [...] Bet
uztikrinimas, kad Zzmonés padaro tai, kg reikia ir nesimuliuoja

fww—

B8: ,,[...] tu negali uztikrinti ir kontroliuoti, kad darbas bus
padarytas kaip priklauso - per trumpa laikg ir kokybiskai.*

Nuotolinio
darbo
organizavimas

Nesaziningas N3: ,,Mazesnis [...] produktyvumas [...], sukciavimas (greitai
elgesys padaro bylas, bet registruoja ilgesnj laikg) [...].
Zmogaus darbo | D3: , Regiau matomus Zmones gyvai - sunkiau jvertinti [...].*
vertinimas
Techniniai D3: ,,[...] techniniai nesklandumai [...].*
nesklandumai
F3: ,,Techniniai nesklandumai - jeigu kazkas sugenda,
zmogus tarkim i§ Palangos turi atvykti, kad tai biity
sutvarkyta kartais.“
B9: ,,Virtualios komunikacijos trikumas gali biti tie patys
pavyzdziui techniniai trikdziai, kur tau reikia iStransliuoti
zinute, bet neveikia ,,Teams* ar ,,Outlook®.*
D9: ,, Trikumai: techniniai trikdziai [...].
19: ,,[...] interneto rySio problemos.*
L9: ,, Techniniais, kai kazkas tiesiog pastringa/ neatsidaro.*
Isitraukimo D3: [...] jsitraukimo maZzéjimas [...].
mazéjimas

F3: ,,[...] jeigu Zmogus gyvena toli - jsitraukimo nebuvimas,
nes tu realiai jautiesi, kad kalbi su 5-10 % zmoniy i$ visy
susirinkime dalyvaujan¢iy Zzmoniy [...]. Isitraukimas j darba

[.]

v v —

ne visi yra jsitrauke ir girdi, o tada ne visi dalyvauja. Kaip
pavyzdziui, tie, kas nuotoliu - labai jauciasi, kad jie néra
bitinai ten sal¢j, nebttinai seka pokalbj.*

N3: ,,Mazesnis jsitraukimas [...]. [...] nejsitraukimas veda prie
didesnio atsiribojimo [...].

F8: ,,[...] isitraukimas [...].

H8: ,,Mazesnis jsitraukimas.*
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B9: , Klausiant ar yra klausimy - klausimy néra [...].*

C9: ,, Todél praranda tada visi klausimai - atsakymai prasme,
nes niekas neklausia - nes niekas negirdi.*

D9: ,, Trukumai: [...] sunku uztikrinti jsitraukimg ar
elementary klausymasi.*

19: ,,[...] démes;j atitrauki daznai, negali susifokusuoti - ypac
jei kameros iSjungtos.*

M9: ,, Taip pat, kokios trukmés turéty buti susitikimas, kad
virtualiai klausantys kolegos neprarasty fokuso ir likty
jsitrauke.

G9: ,,IS esmés man tas jsitraukimas. Jie susirasinéja, néra
jsitrauke. Gyvai yra visiSkai kitas supratimas [...].*

H9: ,,Sunku sukoncentruoti visy démesj i tam tikras temas,
velgi kazkas susirasinéja, tada turi kreiptis asmeniskai.*

Darbuotojy kaitos | D3: ,,[...] Zzmoniy ,,attrition“didéjimas [...].*
didéjimas
N3: ,[...] nejsitraukimas veda prie didesnio atsiribojimo, o tai
] potencialiy i8¢jimg i§ organizacijos.*
Organizacijos D3: ,,[...] sunkiau atliepti organizacijos kulttrg [...].“
kulttiros
i8laikymas
Ne efektyvus E3: ,,Darbuotojai yra linke ,,muilinti* ir nedirbti pagal

darbas/ darbas ne
pagal standartus

standartus, pagal kuriuos turéty dirbti.*

K8: ,,[...] démesio nesutelkimo.*

Daugiafunkcinis | F3: , Kity darby darymas.*
darbas
G3: ,,Netgi matosi, kad kazkas kazka kito minimaliai daro, su
kazkuo susirasinéja, su kazkuo kazkg sprendzia.*
I3: ,,[...] kity darby darymas per susirinkimus.*
F8: ,,[...] kity darby darymas [...].
H9: ,,Daugiafunkcinis darbas susirinkimy metu.*
Darbuotojo F3: ,,[...] visas naujoky apmokymas.“
priémimas (angl.
onboarding)

L3:,,[...] kaip sékmingai ,,onboardinti‘‘ naujg Zmogy, kad jis
jaustysi komandos dalimi ir jsitraukty/ jsivaziuoty kuo
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greiciau [...].*

F9: ,Naujoky priémimas - per $iuos pusantry mety nesu
samdgs gyvai, ta matau, kaip minusa.*

Prailgéje F3: ,,Didelis i8§ukis ir skirtumas yra, kai zmogus mokosi
darbuotojy ofise ir per nuotolj. Fokusas, atsakomyb¢ ir jsitraukimas |
mokymai mokymus - paprastai greitesnis progresas matosi Zzmoniy,

kurie mokosi i$ ofiso.*

Létesnis karjeros
progresas

F3: ,,Visa patirtis, dirbant virtualiai yra prastesn¢, Zzmonés
léCiau progresuoja savo pozicijoje, lyginant su Zmonémis,
kurie eina | ofisg.*

Létesnis ne pagal
plang einanciy

H3: ,,Sakyc¢iau biinant visiems gyvai ofise [...], efektyviau yra
suburti ] vieng vieta komandos narius, tam, kad biity galima

darby imtis tam tikry veiksmy ir suktis i§ situacijos, negu per
organizavimas ,,Teams* ieskoti, kas gali.*

Didesnis K3: ,,,,Online* néra tokio bendravimo kaip ofise - tu neprieisi
iSankstinio ir nepakalbési, tau reikia skirti specifiskai tam laiko
planavimo paskambinti ir pasikalbéti.*

poreikis _

BS: ,,[...] daugiau planavimo.*
Sveikata Psichologinés A8: ,,Mes nebesijauciam laisvai.*
sveikatos ir
elgesio pokyciai C8: ,,Visg laikg jauti tokj nerimg, kad kazko nepadariau.*
Riby nebuvimas | C8: ,,Darbo laiko nuo poilsio neatskyrimas , nes viskas
tarp darbo ir susiplaka j vieng.*
poilsio ‘ .
D8: ,,[...] maZesnis gyvenimo - darbo balansas |[...].*
Kitos Didesnés islaidos | D8: ,,[...] didesnés iSlaidos [...].
asmeninés transportui
paskatos

Saltinis: sudaryta darbo autorés

8 ir 9 klausimais buvo siekta iSsiaiSkinti, kg formalts vadovai vertina kaip virtualaus darbo
privalumus. Interviu metu iSryskéj¢ privalumai, kurie buvo anksCiau aptarti ankstesniuose skyriuose
minéty mokslininky: galimybé lanks¢iau planuotis savo darbo laika bei laisvalaikj (NakroSiené ir
Butkeviciené 2016, RaiSien¢ ir kt. 2021, Makar, BiSkupic ir Zorica 2023), lankstumas (NakroSien¢ ir
Butkevi¢iené 2016, Raisiené ir kt. 2021, Krukauskaité ir Jeseviciiité - Ufartiené 2023, Makar, Biskupic
ir Zorica 2023), geresnis gyvenimo ir darbo balansas (NakroSiené ir Butkevicien¢ 2016, RaiSien¢ ir kt.

2021, Krukauskaiteé ir Jeseviciiité - Ufartiené 2023, Hipp ir Krzywdzinski 2023, Makar, Biskupic ir
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Zorica 2023), didesnis produktyvumas (Bloom ir kt. 2015, NakroSiené ir Butkevi¢iené 2016, Makar,
Biskupic ir Zorica 2023), didesné darbuotojy motyvacijg (Bloom ir kt. 2015, Nakrosiené ir ButkevicCiené
2016), kasty taupymas (Krukauskaité ir Jesevicitté - Ufartiené 2023, Makar, Biskupic ir Zorica 2023),
didesnis démesys Seimai (Grincevic¢ien¢ 2020, Makar, Biskupic ir Zorica 2023), tobul¢jimo skatinimas
(Raisiené ir kt. 2021), laiko taupymas (RaiSiené ir kt. 2021, Seki 2024), koncentracijos didéjimas dirbant
i$ namy (Bloom ir kt. 2015), komunikacijos lankstumas ir sklaida (Makarius ir Larson 2018, Karl ir kt.
2021), maziau formali aplinka (Karl ir kt. 2021), geresnés pasiruoSimo galimybés (Kreamer, Stock ir
Rogelberg 2021), geresné psichologiné sveikata ir mityba (sveikatingumas) (RaiSien¢ ir kt. 2020, 2021).
Interviu dalyvave dalyviai taip pat iSskyré Sias naudas, dirbant nuotoliu, kurios ankstesnéje literatiiros
apzvalgoje nebuvo minétos: vadovai turi geresnes galimybes nuslépti savo pacdiy emocijas ir jy
nekomunikuoti sekéjams, nuotolinio darbo metu pageréjo jrasy ir dokumentavimo kokybé, formaliis
lyderiai taip pat iSskyré palengvéjusio prezentavimo auditorijai privalumg bei sumazéjusig auditorijos
baime. Vieno respondento (B) teigimu, nuotolinis darbas jam net padeda kontroliuoti karo baime - dél
Siuo metu besiklostan¢ios ne aiSkios geopolitinés padéties: ,,Dabartin¢ situacija pavyzdziui
geopolitiniame kontekste, tai pranaSumas yra toks, kad daug zmoniy bijo karo. A§ esu labai Salininkas
to, kad mes turétume galimybe dirbti i§ uzsienio.”. 12 lenteléje pateikiami apklaustyjy virtualaus darbo

organizavimo privalumai su juos atspindinciais respondenty teiginiais.

12 lentelé. Respondenty aptarto e-darbo organizavimo privalumai

Tema Respondentuy teiginiai
Geresné AS8: ,,Pranasumai: susikoncentravimas, nes maziau plepam, o
koncentracija akcentuojamés j darbg, miisy niekas neblasko, neturim daug

laiko pertraukéléms, mes tiesiog sédim namuose ir dirbam.

DS8: .,[...] man efektyviau darosi ne su Zmonémis ir
bendravimu susijusios uzduotys - nes darbo vis nenutraukia
kolegos ir darbuotojai su klausimais.*

Didesnis AS8: IS organizacinés pusés, tai tikrai yra privalumas, nes
produktyvumas darbuotojy produktyvumas - aukstesnis.*

B8: ,,Yra uzduociy, kurias a$ padarysiu tiesiog grei¢iau,
paprasciau ir patogiau i§ savo namy.*

Galimybé AS8: ,,[...] mes neieskom pasiteisinimy, nes patys

planuotis savo susiplanuojam savo darbo laikg.*

darbo dieng ir

laisvalaikj B8: ,,[...] gyvenam dabar labai greitam tempe, gyvenimas -

labai greitas. AS galiu padaryti darbg ir papildomai sutvarkyti
kitus reikalus: pas mane atvaziuoja kurjeris.*
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C8: ,,Galimybe¢ planuotis savo dieng taip, kaip tau reikia.*

D8: ,,Geresné gyvenimo kontrolé ir asmeniniy reikaly
derinimas [...].

H8: ,,Darbas turint vaiky, kai gali neimti laisvadienio ir gali
likti namuose, esant galimybei dirbti su vaiku [...].“

I8: ,,[...] zmogus turi teis¢ rinktis dél darbo laiko ir tvarkytis
asmeninius reikalus.

F9: ,,Jeigu tau reikia - geresnis laiko planavimas.*

Didesné
motyvacija

B8: ,,[...] apskritai a$ esu tos nuomonés, kad kai prasidéjo
nuotolinis darbas i§ gyvenamosios vietos, darbas i§ uzsienio
netgi - mes tur¢jom pranasuma, as tai maciau kaip papildomag
naudg mums visiems, kaip darbuotojams. [...] tai yra ir
papildoma motyvacija mums, kaip darbuotojams. “

C8: ,,AS manau, kad tas padeda didinti motyvacija.*

J9: ,,[...] gali pasidaryti susirinkimus gerokai smagesnius,
padeda su motyvacija.*

Galimybé¢ nuslépti
savo emocijas/
savijauta

ES8: ,,[...] lengviau nuslépti savo emocijas [...].

H8: ,,IS lyderystés pusés, galiu pasakyti, kad kartais paciai
yra drgsiau biiti uz ekrano, negu buti gyvai [...].

C9: ,,Tuo tarpu gyva komunikacija yra kitokia, tu jautiesi
nuogas, turi sakyti tai, kg i$ tikryjy galvoji. Lygiai taip pat,
zymiai sunkiau nuskaityti virtualiai tave.*

D9: ,,Pranasumai: [...] lengviau nuslépti kazkokias neigiamas
emocijas - pvz.: bloga nuotaikg [...].*

H9: ,,[...] suvaldyti ar paslépti savo kiino kalbg uz ekrano,
pvz.: jei labai jaudiniesi, gali nuleisti rankas ir lauzyti kazkoki
piesStuka. Atsistojus gyvai prie$ visus, turi visg save
stabilizuoti, uz ekrano gali kazkg spardyti.*

Geresnis
pasiruoSimas

ES8: ,,[...] daugiau laiko apgalvoti ir iStransliuoti butent tai, kg
tu nori iStransliuoti - ramiai ir graziai.

(13

C9: ,,[...] komunikuojant virtualiai [...] gali labiau pasiruosti.

H9: ,,[...] papildomai turi daugiau laiko pasiruosti, turéti
,,paruostuka®, nes tu gali turéti savo uzraSus, pasiremti
kazkokia informacija [...].

Didesnis

F8: ,,[...] gali dalyvauti net budamas apsirges [...].
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lankstumas

I8: ,,[...] patogu, nes nereikia bégioti i§ kambario j kambarj,
laiko atzvilgiu yra lengviau, matai zmones, kada jie
pasiekiami per jy kalendorius [...].

D9: .,[...] komunikuoti gali i$ bet kurios vietos ir bet kuriuo
laiku.*

Irasai ir
dokumentavimas

F8: ,,[...] irasyti susirinkimai - gali nedalyvaudamas,
pasizitréti jrasa - gyvai juostos neatsuksi [...].

I8: ,,[...] turi dokumentuota informacijg apie susirinkimus ir
gali pasiekti visg informacija - niekas nedingsta elektroninéje
erdvéje [...].

19: [...] viskas dokumentuota e-erdvéje, reikiamg informacija
ir susitarimus véliau gali pasiekti ir turéti kaip faktg.*

Lengvesnis
prezentavimas

F8: ,,[...] prezentuojant, gali naudotis uzrasais. Paprasciau
prezentuoti [...].

B9: ,,AS galiu pasakyti viena, kurj Zinau. Tai pavyzdziui,
naujam vadovui tikrai yra lengviau komunikuoti virtualiai,
nes tu pats gali atsiriboti nuo ty visy emocijy, esan¢iy aplink
tave.*

D9: ,,Pranasumai: ganétinai lengva fasilituoti [...].*

F9: ,,[...] galimybé naudotis uzraSais prezentuojant.“

MazZesné
auditorijos baime

F8: ..,[...] maZiau baimés [...].*

F9: , . Mazesné scenos baimé [...].

Komunikacijos
lankstumas

B9: ,[...] tu gali ta padaryti bet kada, tai nesvarbu, kur tu
bisi, ar tu bisi Lietuvoje, ar tu biisi iSvykes j verslo kelione.*

D9: ,,Pliusas, kad gali sukomunikuoti i$ bet kur.*

Komunikacija ir
jos sklaida

B9: ,.Ji gana greitai pasiekia auditorijg, tau nereikia laukti
susirinkimo ir gali tg zinute iStransliuoti visiems, kam tik nori,
lyginant su buvimu ofise, kai kazkokio zmogaus néra, jis
uzsiémes ir turi laukti, kol gali gyvai pasikalbéti.*

Skatina tobul¢jimag | B9: ,,[...] tu gebi mokytis, kaip teisingai komunikuoti
virtualiai, kaip uztikrinti, kad ta zinuté visus pasiekty, kaip
uztikrinti, kad zmogus sureaguoja.*

Patogumas E9: ,[...] sakyciau, kad pakankamai geri jrankiai yra suteikti

vykdyti virtualig komunikacijg ir turéti susitikimus. Tai yra
patogu.*
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Geras gyvenimo ir
darbo balansas

3

H8: ,,[...] gyvenimo ir darbo balansas |[...].*

Patogesne, maziau
formali apranga/
aplinka

J8: ,,[...] namingje darbo aplinkoje gali labai patogiai jaustis,
btidamas su sportine apranga ar net pizama.

J9: ,,Gali sugalvoti visokiy zaidimy, skambuciy fony,
apsirengti kazkaip kvailai, nes tu esi namie.*

Geresné B8: ,,[...] tada psichologiskai nejauciam kazkokio spaudimo,
psichologiné kad jis privalote kazka [...].
savijauta — ) )
G8: ,,Nuotoliu dirbantys zmonés patiria maziau streso [...].*
H8: ,,Kartais nesijauti pasiruoses eiti j ofisa, kai tau néra
nuotaikos ir gali sau tg leisti [...].
K8: ,,Zmogus gali bati savimi [...].“
G9: ,,Atrodo, kad nuotoliu dirbantys zmongs patiria zenkliai
maziau streso, susijusio su komunikacija ir bendravimu.*
Atliepia karo B8: ,,Dabartiné¢ situacija pavyzdziui geopolitiniame
baime kontekste, tai pranasumas yra toks, kad daug Zzmoniy bijo

karo. AS esu labai $alininkas to, kad mes turétume galimybe
dirbti i§ uzsienio.*

Geresné mityba

C8: ,,AS sakyciau net, kad gal - zmogui yra sveikiau dirbti i$
namy, nes tu valgai sveikiau. Turbtit maitiniesi geriau negu,
kai ofise biidamas.*

Daugiau miego

C8: ,,Ilgiau pamiegi.*

DS8: ..[...] daugiau miego [...].

Laiko taupymas

C8: ,,Sutaupai laiko transportui [...].“

3

DS8: .,[...] susitaupo daugybe laiko [...].¢

H8: ,,[...] laiko taupymas, vaziuojant j ofisg [...].“

C9: ,,[...] virtualios komunikacijos pliusai turbtt, vél turint
omeny, kad man tenka komunikuoti zinute ne tik darbuotojui
Lietuvoje, tai man tas padeda sutaupyti laiko ir kastus. Jeigu
man reikéty pervaziuoti Salis ir ta Zinute pasakyti gyvai, na tai
nelabai ir turbiit tieck daug poky¢iy, tiek daug iniciatyvy
pavykty padaryti - kiek pavyksta dabar su virtualaus darbo
jrankiais.*

H9: ,,[...] taupai laika, nes tau nereikia bégti i§ vieno
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susirinkimy kambario ] kitg. Jeigu turi ,,online* susirinkimus,
tu gali tas 5 min skirti asmeninéms reikméms.*

Kasty taupymas

ofisg [...].“

C8: ,,[...] o tuo paciu sutaupai ir kastus, nes kainuoja ateiti ]

D8: ,,[...] pinigy susitaupo kelionei, maistui ir pan. [...]

(13

H8: ,,Pinigy sutaupymas.*

J8: ,,[...] sutaupai pinigus.*

Didesnis démesys
Seimai, draugams

D8: ,,[...] daugiau laiko Seimai/ draugams [...].

(13

Saltinis: sudaryta darbo autorés

8 klausimo antrgja dalimi buvo siekiama identifikuoti - kaip nuotolinis darbas jtakoja vadovo ir

sekejo santyki. 5 apklaustieji pasidalino neutralia pozicija teigdami, jog vadovo ir darbuotojy santykis

nesikeité arba nepasikeité zymiai. Tuo tarpu, 9 i§ 14 - didzioji dauguma apklaustyjy laikési nuomonés,

jog ju ir jy sekéjy santykiai yra paveikti neigiamai dél nuotolinio darbo. Tai bity galima sieti ir su

kontrolés jausmo praradimu, organizuojant virtualy darba — kas anot Gesang, Klingenberg ir Siil3 (2024)

yra viena i§ didziausiy vadovy stresg nulemianciy priezasciy. Rezultatus vertinant per komandos darbo

pobiidzio prizme, buty galima teigti jog vadovy komandoms vadovaujantys lyderiai savo santykio su

sekéjais pokyt] jvertino geriausiai, pusé tokiy vadovy santykj vertino neutraliai. Né vienas formalus

lyderis, dalyvaves tyrime, santykio tarp vadovo ir darbuotojo pokycio nejvertino teigiamai, kas rodo, jog

bitent santykio kiirimui nuotoliu lyderiai turéty skirti daugiau démesio. 13 lentel¢ atvaizduoja kaip

virtualus darbas jtakojo vadovo ir sek¢jo santykj, bei lyderiy nuomones atspindincius teiginius.

13 lentelé. Kaip virtualus darbas jtakoja vadovo ir sekéjo santykj

Vadovaujamos | Poveikis santykiui Argumentai
komandos
rusis

Operaciné Nei teigiamas, nei A8: ,,Nenoriu sakyti kategoriskai, kad tai santykj

komanda neigiamas itakoja neigiamai, bet ir ne teigiamai. “

Projektiné Santykis nesikeicia B8: ,,Dabartin¢je mano roléje Sitas santykis

komanda nemanyciau, kad keiciasi ar, kad keiciasi j blogesng
pusg [...]. [...] jeigu bii¢iau operacijy vadovas,
sakyciau, kad biity ir biity daugiau, nes tada
atsakingas uz viskg esi: ir uz darbus, ir uz atlikimag
ir uz Zmoniy jauseng ir uz visg kitg dalj.*
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Vadovy Neigiamas C8: ,,AS manau, kad trumpalaikiu laikotarpiu yra
komanda trumpalaikéje kazkoks poveikis santykiui. Zmongs prisitaiko prie
perspektyvoje to ir viskas yra gerai, bet vykstant pokyciui -

Zmones, visi jie nori stabilumo ir kazkokio tai
stabilumo garanto uz savo darba.*

Operaciné Neigiamas D8: ,,Neigiama, bent jau operacijy komandy

komanda kontekste - kaip ir minéjau sunkiau uzmegzti
prasmingg santykj virtualiai.*

Operaciné NesikeiCia E8: ,.Kadangi galim daugiau - maziau dirbti

komanda hibridiskai, nepasakyciau, kad tas virtualus darbas
man labai daug minusy teikia.*

Operaciné Neigiamas F8: ,,Neigiamas poveikis santykiui, nes turiu gerg

komanda pavyzdj, kadangi turiu tokiy zmoniy, dirbanciy
nuotoliu ir a§ manau, kad maziau juos suprantu
kaip zmones, kaip darbuotojus ir atsakomybes
[...].«

Kokybeés Neigiamas G8: ,,Neigiamai, nes sunkiau vieni kitus

komanda suprantam.*

Operaciné Neigiamas HS8: ,,Manau labiau neigiama, nei teigiama - nes tai

komanda yra tiesiog nattiralus zmogiskasis rySys, kai tu gali
daugiau jvairiy temy paliesti dienos eigoje - kurios
néra susijusios su darbu. [...]. Manau, kad
artimesnis rySys yra matant dazniau zmogy fiziskai,
negu uz ekrano.*

Vadovy Nei teigiamas, nei I8: ,,Negaliu pasakyti, kad daro labai teigiamg ar

komanda neigiamas labai neigiamg poveikj, jei dirbtume visg laika
gyvai - turétume irgi tiek ir gery, tiek ir blogy
pasekmiy - tik skirtingy.*

Operaciné Neigiamas J8: ,.Daro tai poveikj santykiui, gerokai paprasciau

komanda valdyti Zmones, kai tu esi gyvai.*

Analitiné Neigiamas K8: ,,Bendrai daro neigiama jtaka, bet aisku

komanda priklauso nuo Zmogaus.

Operaciné Nei teigiamas, nei L8: ,,Neisskirc¢iau kaip vien neigiamo poveikio,

komanda neigiamas tiesiog tai skiriasi.*

Vadovy Neigimas MS: ,.[...] yra naudinga dirbti i$ ofiso[...] labai ]

komanda naudg lyderio ir sekéjo santykiui, nes gali pazinti
zmogy, suprasti geriau kokia jo darbo maniera ir
kaip tinkamai reikty ateityje spresti klausimus.*

Vadovy Santykis nesikeicia N8: ,,Jokios jeigu yra konkretiis susitarimai dél

komanda reguliariy susitikimy ir jie vykdomi.*

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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4 klausimas sieké iSsiaiskinti ateities lyderiy, vadovaujanciy virtualioms komandoms,
kompetencijy ir realiy mokymy poreikj, jauc¢iamg hibridinio darbo eroje. Visi respondenty atsakymai
buvo apibendrinti j Sias pagrindines 6 kompetencijy kategorijas: komunikacinés, pasitikéjimu gristos
lyderystés, socialinés, techninés, komandos formavimo ir laiko planavimo.

9 apklausti respondentai jvardino kompetencijas, susijusias su komunikacija — §ig kompetencija
aptaré¢ ir mokslininkai: DeRosa (2009), RaiSiené ir kt. (2021), Kashive, Khana ir Powale (2021),
Newman ir Ford (2021), Liu ir kt. (2023). Komunikacinés kompetencijos, reikalingos, organizuojant
virtualy darba, kurias jvardino ir apklausti respondentai: gebéjimas jkvépti/ motyvuoti (DeRosa 2009),
atvirumas (DeRosa 2009, Gupta ir Phatak 2024), aiskumas (Kashive, Khana ir Powale 2021), kiino
kalbos interpretavimas nuotoliu (Chafi, Hultberg ir Yams 2021, Gupta ir Phatak 2024), gebéjimas
organizuoti efektyvius virtualius susirinkimus (Gupta ir Phatak, 2024). 2 interviu dalyviai taip pat
jvardino pozityvuma/ teigiama mastymga - kaip biting lyderio savybe, komunikuojant savo seké&jams —
kurie nebuvo jvardinti ankstesnés literatiiros apzvalgoje. Né vienas i§ interviu dalyviy nejvardijo
uzsienio kalbos mokejimo kompetencijos kaip biitinos, nors daugelis jy vadovauja daugiakalbéms
komandoms, tarpusavyje bendraujancioms angly kalba.

7 respondentai jvertino pasitikéjimu gristos lyderystés kompetencijas kaip bitinas, organizuojant
e-darba. Pasitikéjimo kompetencijy (Kashive, Khana ir Powale 2021) kategorija Sio darbo kontekste
sudaryta i§ 3 subkategorijy: vadovavimo pavyzdziu (DeRosa 2009), darby delegavimo (DeRosa 2009)
ir kontrolés (Gesang, Klingenberg ir Siif 2024).

11 tyrime dalyvavusiy apklaustyjy vertino socialines kompetencijas, kaip bitinas. Sio darbo
kontekste, socialinéms kompetencijoms priskirtinos subkategorijos: komandiskumo jausmo kiirimas ir
palaikymas komandoje (DeRosa 2009), stipriis bendravimo jgiidziai (DeRosa 2009), konflikty valdymas
(DeRosa 2009), jtraukties kiirimas (DeRosa 2009, Gupta ir Phatak 2024) ir emocinis intelektas (Djofang
ir Fofack 2022). Respondentai nurod¢ Sig Sio darbo literattiros apzvalgoje anksc¢iau ne minétg socialine
kompetencijg: empatija, kuri yra svarbi, dirbant su Zmonémis.

5 apklaustieji teigé, jog valdant virtualias komandas - svarbios yra ir techninés kompetencijos,
$ig nuomong¢ anksciau patvirtino Kashive, Khana ir Powale (2021) bei Newman ir Ford (2021), tuo tarpu
4 respondentai vertino, jog vadovams yra reikalingi stipriis laiko planavimo (DeRosa 2009, RaiSiené ir
kt. 2021) ir strateginio mastymo jgudziai (DeRosa 2009). 14 lentel¢je pateikiamas sgrasas kompetencijy,

kurias i§vardino lyderiai, dalyvave interviu.

14 lentele. Lyderiams reikalingos kompetencijos ir savybés, organizuojant virtualy darba

Kompetencijy Kompetencijy Teiginys
kategorijos subkategorijos
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Komunikacinés

Optimizmas/
Teigiamas pozilris

A4: , Pac¢iam neprarasti to optimizmo ir bandyti jo jpusti
zmonéms [...].*

<

L4: ,,[...] pozityvumo [...].¢

Gebg¢jimas jkvepti/
motyvuoti

B4: ,[...] jei kazkas parklumpa, kaip mes galime
motyvuoti, kad tg tikslag mes pasiektume.

Aktyvi, atvira ir
aiski komunikacija

A4: , Dalintis su komanda i$Siikiais, kuriuos turéjai per
dieng - biiti kuo ar¢iau Zmoniy.“

C4: ,,[...] palaikyti labai atvirg komunikacijg.*

D4: ,,Stipriy [...] komunikacijos jgiidZiy - kas yra svarbu
ir tradiciniam darbe, Siuo atveju labiau i$ zinutés
formulavimo, jos sklaidos, jsisavinimo ir reagavimo ] ja -
perspektyvos.

3

14: ,[...] geros komunikacijos [...].¢

L4: ,,[...] atvirumo [...].“

M4: , Turéti aiSkia susitikimy struktiirg, agenda, kad
darbuotojai zinoty, kg reikia pasiruosti arba ko is jy
tikimasi per susitikima [...].*

AS: ,Jgudziy stokg bandziau padengti atvirais
pokalbiais.

D5: ,,[...] praversty mokymai, kaip uztikrinti virtualiy
susitikimy [...] zinu¢iy sklaida.*

HS: ,,[...] rySio palaikymas ypac su tais, kurie visada
dirba nuotoliu - galéty biti geresnis.*

Kiino kalbos/
elgesio
interpretavimo
nuotoliu

D4: , Kiino kalbos/ elgesio interpretavimo, ypac
virtualiai.*

J4: ,,[...] negali nuskaityti emocijy [...].*

AS: ,Nes jeigu tai yra naujai prisijunges komandos
narys, tai faktas - mes turbiit né vienas neturim jgudziy,
kaip perskaityti nuotoliniu budu, kg zmogus galvoja,
jeigu neturi uzmezges kontakto su juo.*

D5: ,,[...] praversty mokymai, kaip uztikrinti virtualiy
susitikimy [...] kiino kalbos ir elgesio interpretavimo
virtualiai dirbant ir pan.*

HS: ,,[...] sunku perskaityti zmogy uz ekrano. Kaip
perskaityti tg kiino kalba, kuri yra labai minimali dirbant
nuotoliu?*
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Efektyviy virtualiy
susirinkimy
vedimas

D5: ,,[...] praversty mokymai, kaip uztikrinti virtualiy
susitikimy efektyvuma [...].

Pasitikéjimu
gristos lyderystés

Vadovauti
pavyzdziu

A4: | Turi vadovauti, rodydamas pavyzdj.*

M4: ,,AS sakyciau, kad visy pirma reikia rodyti pavyzdi,
kad nors ir dirbi ne Salia kolegy/ savo darbuotojy/ reikia
atlikti suplanuotus darbus ar laikytis susitarimy.*

Kontrolé

G4: ,[...] reikia rasti buda, kaip mes galime buti
uztikrinti, kad darbuotojai i$ tikryjy dirba ir padaro savo
darba.*

K4: ,,Gebéjimas pakvestionuoti, sekti, kas ir kg nuveiké.“

M4: [...] pasitikrinti, kaip sekasi laikytis susitarimy
[...].

N4: ,,Geb¢jimo [...] kontroliuoti ir turéti tam jrankius.*

ES: ,,[...] uztikrinimo [...].

G4: ,,[...] mes turime baiti uztikrinti, kad nuotoliu
dirbantis zmogus padaro savo dalj [...].*

Pasitikéjimas

3

E4: , Pasitikéjimo komanda |[...].¢

M4: , Bet visy svarbiausia, pasitikéti darbuotojais, kad jie
atliks darba kaip ir susitarta [...].*

B5: ,,[...] kolegos veiksmai turi parodyti, kad as
nemeluoju, raportuoju [...].

ES: ,,Galvoju apie gebéjima pasitikeéti [...].*

Darby delegavimas

ES: ,,[...] darby delegavimo.*

Socialinés

Komandiskumo
jausmas

B4: | Kitas dalykas - komandiskumo jausmas ir buvimo
jausmas, nors tu ir per nuotolj dirbi, bet tu vis tiek esi
komandos dalis.*

M4: ,,[...] svarbu iSnaudoti virtualius susitikimus
komandy formavimo veikloms: pasveikinti kolegas su
gimtadieniu ar kita svarbia proga [...].

K4: ,,Gebéjimas surinkti komanda [...].*

Supratingumas

C4: ,,Supratingumo [...].
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GS: ,,[...] suprasti Zmogy reikty, nes nu mes jo nematom
normaliai, nematom tiksliai kaip jis ten.*

Socialiniai jgiidziai

D4: ,,Stipriy socialiniy [...] jgtdziy [...].“

Konflikty valdymas | D4: , Konflikty valdymas - esu jsitikinus, kad konfliktus

nuotoliu lengviau valdyti gyvai - matai emocijas, kiino kalba,
pacio konteksto daugiau - vadovui tuo lengviau, kuo
daugiau informacijos jis turi.*

Empatija E4: . [...] empatijos.*
I4: ,[...] empatijos ir suvokimo , kaip kas vyksta i§
darbuotojy pusés [...].“

Lankstumas L4: ,,[...] lankstumo [...].

Itraukties kiirimas

N4: ,,Gebé¢jimo jtraukti [...].

BS5: ,,Tada pavyzdZziui susirinkimy metu, jeigu ten kazkas
yra tylts - a$ nesureaguoju. Aisku, jeigu ten vieng, antra,
trecia kartg - tai a$ tada paklausiu tikrai, kas yra, kodél
nejsitraukes ir pan. Klausimas: kada cia reikty ta daryti:
ar i$ karto po pirmo ar po keliy, kad bty tas jtraukimas.*

HS: ,,Sunku jtraukti visus komandos narius j diskusijas.*

Emocinis intelektas

I4: ,,[...] emocinio intelekto.*

Gebé¢jimas prieiti
prie Zmogaus

K4: ,,Sugebéjimas prieiti prie zmogaus, [...], mokéti
uzduoti tinkamus klausimus [...].*

Techninés

Techniniai

D4: ,, Techniniy jgudziy ir noro dométis naujovémis -
padéty uztikrinti, jog komandoje naudojamasi labiausiai
itraukianciais ir efektyviausiais komunikacijos jrankiais
rinkoje.*

F4: ., Kompiuterinis rastingumas ¢ia labiausiai padeda,
dom¢jimasis IT naujovémis.*

G4: ,,Lyderiai turi buti susidoméje ieskoti ty kitokiy
sprendimy arba kazkokiy kity ,,apps’y‘‘.*

L4: ,,Geb¢jimo naudotis technologijomis [...].

Darbuotojy darbo
srities iSmanymas

K4: ,,[...] srities supratimas, k3 jie dirba.*

Laiko planavimo

Laiko planavimas

D4: ,,Geras laiko planavimas [...].“
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E4: ,,Gero laiko organizavimo visais atvejais ir ,,online*,
ir ne.*

H4: ,,Laiko planavimo jgudziy [...].“

14: ,,Labai stipriy laiko planavimo jgudziy [...].

HS: ,,Su laiko planavimu visada galéty biti geriau, nes
jauciu, kad neturiu tiek laiko, kiek jo noréciau skirti
darbuotojams.*

Strateginis H4: ,[...] strateginio/ analitinio mastymo.*
planavimas

14: ,[...] galvojimo j priekj.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

29% darbuotojy teigia, jog yra ne motyvuoti darbe (Nevogt 2024). 7 ir 10 klausimai sieke
iSsiaiSkinti, kaip apklaustieji uztikrina savo nuotoliu dirbanciy zmoniy motyvacijg ir kuria asmeninj
savo zmones. Remiantis Mutha ir Srivastava (2021), pasitikéjimas — vienas svarbiausiy faktoriy
darbuotojy motyvacijai. Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatais, dazniausiai apklausty vadovy
naudojama motyvaciné priemoné - 1:1 susitikimai, kurig nurodé net 12 respondenty, 11 respondenty
teigé naudojantys komandines veiklas ir zaidimus gyvai. Kitos respondenty naudojamos priemonés
motyvacijai kelti buvo: asmeninés temos ir rySys (7 respondentai), komandiniai susirinkimai (5
respondentai), tradicijos (5 respondentai), lankstumas (4 respondentai), komandinés veiklos ir Zaidimai
nuotoliu (3 respondentai), pasiekiamumas (3 respondentai), skambucio naudojimas vietoje
susiraSinéjimo (2 respondentai), atvirumas (2 respondentai), augimo galimybés (2 respondentai),
jitraukties ktrimas (2 respondentai), griztamojo rySio davimas (2 respondentai), iSklausymas (1
respondentas), atsakomybeés suteikimas (1 respondentas). 15 lentel¢je atvaizduojamos motyvacinés
priemonés ir vadovy teiginiai. Remiantis interviu rezultatais, nei 1 vadovas nenurodé¢ naudojantis

finansines motyvacijos skatinimo priemones.

15 lentelé. Motyvacijos priemonés

Motyvaciné Teiginys
priemone

Pasickiamumas | A7:,,[...] a8 esu vieno skambucio atstumu, jeigu reikia -
nesiorganizuojam jokiy susitikimy.*

110: ,,[...] a8 visada jiems sakau, kad bet kada galim susitikti ar
Siaip pasikalbéti bet kokiu klausimu.*
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M10: ,,Stengiuosi, kad visi darbuotojai zinoty, kad esu pasiekiama
ju klausimams ir gali man skambinti/ rasyti, jeigu yra poreikis
iSspresti problemas arba pasikalbéti apie einamuosius dalykus.*

Skambutis vs
susirasin¢jimas

A10: ,,AS jeigu matau, kad man raso klausimg - a$ visada
skambinu, nes mano akimis tai yra rySio palaikymas [...]. AS
kartais net bet kokj klausimg, kuris man net néra aktualus
susigalvoju, kad paskambinti zmogui, ypac¢ jei kurj laikg su juo
nesikalbéjau.*

E10: ,,Nesusirasinéju su darbuotojais, o dazniau mégstu
paskambinti [...].

Atvirumas

A7: ,[...] jeigu yra blogai, a$ noriu, kad mano vadovas biity
atviras. [...] atviri santykiai kelia motyvacijg.*

M10: ,, Taip pat, stengiuosi dalintis savo dienotvarke, atnesu
zinutes i$ kity susitikimy, kad darbuotojai zinoty, kas vyksta
organizacijoje ir Zinoty dalykus, kurie jiems gali biiti aktualiis.*

Pozityvumas

A7: ,,Mane motyvuoty, jei mano vadovas biity geros nuotaikos

[.]

1:1 susitikimai

B7: ,,Tradiciniai vadovo ir darbuotojo susitikimai vieng karta per
dvi savaites.*

3

D7: ,,[...] 1:1 susirinkimai kas tris savaites su kiekvienu [...].¢

I7: ,,Turiu reguliarius kas savaitinius susitikimus su kiekvienu

[.]

J7: ,,Isskirti galéciau tai, kad skirdavau gerokai daugiau laiko 1:1
susitikimams [...].

K7: ,,[...] pokalbiai per 1:1 susirinkimus.*

M7: ,,Daugiau laiko reikia skirti virtualiems pokalbiams,
vadinamiesiems 1:1 [...].

A10: ,,1:1 susitikimai, su danémis atskirai kas dieng turédavau
susitikimus, skirtus darbiniams ir asmeniniams reikalams bei
socialiniy jgtidziy gerinimui. [...] esu linkusi 1:1 susitikimus daryti
ir gyvai kas tris savaites, kad pasiimti kavos kartu.*

C10: ,,Darbinj santykj padeda palaikyti: reguliarlis susitikimai ir
pokalbiai [...].

F10: ,,[...] 1:1 susirinkimai kas dvi savaites [...].

G10: ,,Reguliarts darbuotojo ir vadovo susirinkimai kas dvi
savaites [...].“
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H10: ,,Laikausi pastovumo, susitarimy turéti 1:1 susirinkimus kas
tris savaites.*

110: ,,[...] turéjau valandos trukmés darbuotojo ir vadovo
susirinkimus kiekvieng savaite.*

J10: ,,1:1 visada biitinai naudojant kameras. Darau 1:1 ir vaikstant
lauke.

K10: ,,Su visais yra susitikimai, kalbamés asmeniskai su
kiekvienu kartg per tris savaites.*

L10: ,,[...] 1:1 pokalbiy [...].“

M10: ,,Daugiausiai laiko investuoju j susitikimus su darbuotojais,
pagrindiniai tokie: virtualiis susitikimai, susipazinimo susitikimai
su naujais darbuotojais [...].

Asmeninis
santykis ir
temos

B7: ,,Visg laika palieku erdvés jausenai ir motyvacijai i$ tos
puses, kad atvirai pasidalinty galbiit yra kazkokie asmeniniai
dalykai [...].

D7: ,,[...] pirmiausia aptariant kazkokius asmeninius dalykus: kaip
reikalai namie, kaip Seima, kaip pats zmogus jauciasi, prasau
dalintis geru ir blogu dalyku i8 praéjusio laikotarpio - gali buti
susije su darbu, gali biiti asmeniniai - Cia jau kaip jie patys nori.*

(13

17: [...] kuriuose bandau paliesti asmenines temas [...].

B10: ,,[...] a8 biitinai jtraukiu klausimy apie asmening jausena,
kaip sekasi Siaip po darbo, kokie hobiai, kaip savaitgalj sekeési, ka
gero nuveike, kas galbiit nesiseka - nes jei kazkas nesiseka
asmeniniame gyvenime, tai turi poveikj ir darbe, tai ¢ia
vienareikSmiskai.*

C10: ,,Man yra sunku. ParaSyti kaip gyveni, kaip tas, kaip anas?
Nesakau, kad visai ne, bet nu sunkiau Zymiai. AS net palikus tg
sakyc¢iau savieigai §iuo metu. Nesistengiu to balansuoti, kad tomis
dienomis, kai nesi gyvai - turi kazkaip tg rysj kurti.*

D10: ,,Mano nuomone, prasmingas darbinis santykis sukuriamas
tada, kai jis neapsiriboja vien darbu.*

E10: ,,Susitikimus pradedu nuo asmeniniy klausimy. Tiesiog
tokiu paprastu pokalbiu - kaip tu? Kaip tau sekasi? Kaip tavo
vaikai, vyras, gyviinas, kelion¢ ar dar kazkas. Cia mano
pagrindiné taisyklé - ,,neSokti* i§ karto prie darby, turim tokj intro,
kur pakalbam apie plaukus, gyviinus, grozj ir visus kitus dalykus.*

F10: ,,.Bandai tuos pokalbius pradéti nuo kazkokiy gyvenimisky
klausimy ir reikaly. Bet pradedi tiesiog kartotis, biitent to gyvo
kontakto nebuvimas ta sukelia.*
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H10: ,,Pasidomiu i§ asmenings prizmés - kaip zmogus gyvena?
Stengiuosi jtraukti papildomy asmeniniy klausimy, kad stiprinti
rysi”

110: ,,AS jiems sakiau, kad noriu juos pazinti kaip zmones ir jei
neturétume tokio santykio, as sunkiai jsivaizduociau, kaip mes
galétume kartu dirbti.*

Isklausymas B7: ,.Sitoje dalyje kaip psichologas bainu [...].*
Komandinés B7: ,,AS kazkaip nesu linkes j tas zaidimo formas, atsimenu
veiklos/ Kokybés komanda sakydavo, kad galétum dazniau tg daryti.*

zaidimai gyvai

D7: ,,[...] vienam svarbu turéti kazkokiy reguliariy veikly kartu
[...]. [...] karta per ménesj stengiuosi inicijuoti kazkokig veikla
komandai kartu - savanorystés diena, zaidimy vakara, vafliy

Y4C6C ¢

kepima, 1$¢jima i barg ar tiesiog kazkokj teminj ,,workshop’a‘*.

(3

E7: ,,[...] mini Zaidimai [...].

F7: ,,[...] komandos formavimo veiklos.*

G7: ,,Darom tam tikrus mokymus, zaidimus, jvairiy formy
diskusijas.*

Svr—

emocin¢ sveikata, ar reikia kazkam pagalbos.*

N7: ,,Ivairts zaidimai [...].*

C10: ,,Individualiam santykiui kurti, stengiuosi inicijuoti
kazkokias bendras veiklas: sporta, zygius, susitikimus vaikstant ir
pan.

F10: ,,Todél komandos dienos ar kontaktas per ménesj padeda uz
kazko uzsikabinti kitg kartg. Jeigu visai nebiity gyvy susitikimy ir
neturétum uz ko uzsikabinti - a§ nezinau, koks dialogas galéty bati
su pasnekovu.*

H10: ,,Metinius pokalbius stengiuosi pasidaryti gyvai, i§ anksto
perspéjant, kad atvaziuoty j ofisg tam, kad biity galima gyvai
pasikalbéti rimtesnémis temomis.

110: ,,[...] mes turim komandinius susirinkimus, komandos
formavimo susirinkimus [...].

L10: ,,Komandiniy susitikimy [...] Zaidimy praktikavimas.*

M10: ,,[...] komandiniai susitikimai, aptariant dienos/ savaités/
ménesio rezultatus.*

Komandinés

K7: ,,Stengiamés surinkti komandg jvairiausioms ,,online*
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veiklos/
zaidimai online

veikloms: ,,Quiz‘ Zaidimams - kartg per ménesj.*

G10: ,,[...] komandos susirinkimai, biitinai naudojant vaizdo
kameras.*

N10: ,,Virtuali kava, ,,Kahoot* Zaidimai.*

Lankstumas

C7: ,,Visi nori gyventi ir galimybés turéti daugiau laisvumo,
planuojant savo dieng.*

D7: ,,[...] kitus, kad stengiesi suteikti kuo daugiau lankstumo, kiek
tai yra jmanoma pagal aplinkybes ir taisykles [...].*

MT7: ,,[...] susitarimai, kad gali dirbti i§ kity miesty, ypac vasara,
kuomet geri orai ir nori darbuotojai dirbti i§ sodyby/ pajiirio.*

H10: ,,LeidZiu lanksciai susidélioti darbo laika, esant poreikiui.*

Atsakomybés
suteikimas

D7: ,,Vienus motyvuoja, kad jiems suteiki daugiau atsakomybés

[.]

Augimo
galimybés

D7: ,,[...] kitam augti [...].

(X313

C10: ,,Darbinj santykj padeda palaikyti: [...] ,,coaching**.

Komandiniai
susirinkimai

D7: ,, Komandos lygiu - kas savaitiniai susirinkimai apie
komandos kryptj: kur esam, kaip sekasi, kas vyksta [...].

E7: ,,[...] bendri susirinkimai, kad juos veda ne tik vadovas, bet ir
patys komandos nariai [...].*

<

F7: ,Kasdieniai komandos susirinkimai [...].¢

G7: ,,Stengiamés kiekvieng savaite susitikti gyvai, jei jmanoma.*

(13

L7: ,,Manau padeda daugiau komandiniy susitikimy [...].

Tradicijos

D7: ,,Mes turim susitarimg kiekvieng savait¢ pasimatyti gyvai

[IX13

(beveik visa komanda) per ,,komandos dieng“.

(3

F7: ,,[...] komandiniai pusry¢iai [...].

H7: ,,Susitarti ir turéti tradicijas komandose [...]Jpusryciai kartg
per ménes;j [...] organizuojam pasikalbéjimus ne apie darba [...]

......

M7: ,,[...] gimtadieniy minéjimas per virtualius susitikimus [...].

N7: ,, [...]tradicijos, uzsidéti, kad ir ,,background*‘ nuotrauka tam
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tikro mégstamo dalyko.*

[traukties E7: ,,[...] kameros, nebéra jokiy iSimciy, jeigu dirbi i§ namy.“
kiirimas

F7: ,,[...] komandos dienos ofise - kas motyvuoja Zmogy jausti
mazesne atskirtj.*

E10: ,,Itraukimas darbuotojy j tam tikras veiklas ir susitikimus
[...].[...] kameros yra pirmoje vietoje - man labai svarbu yra matyti
zmogy su kuriuo bendrauju ir pati visg laikg pasirodau, jsijungiu
kamerg - nepaisant to, kokia tema vyksta pokalbis.*

F10: ,,Kameros jsijungimas - jeigu tu nori turéti akiy kontakta

[.]

L7:,,[...] tiesiog grjztamojo rySio davimo.*

Grjztamojo
rySio davimas

C10: ,,Darbinj santykj padeda palaikyti: [...] griZtamasis rySys
[..].

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Anot RaiSienés ir kt. (2021), darbuotojai nerimauja, jog jei tiesioginis vadovas nemato savo
darbuotojy gyvai, tai gali turéti neigiamg poveikj jy darbo rezultaty vertinimui ir karjerai. Anot Watson
(2024), darbuotojams - dirbantiems nuotoliu yra ~30% mazesné tikimybé gauti paaukstinima darbe ir
net ~35% didesné tikimybé prarasti savo darbo vieta. 11 interviu klausimu buvo siekta iSsiaiSkinti - ar
apklaustieji vadovai pritaria nuomonei, jog nuotoliu dirbantys darbuotojai yra reCiau paauksStinami.
Remiantis rezultatais, 7 respondentai teigé, jog pritaria Siai nuomonei, 6 apklaustieji atsake, jog
nuomonei ne pritaria, tuo tarpu, 1 respondentas neturéjo jokios nuomonés iuo klausimu. Sio klausimo
atsakymuose i$siskyré respondento - H atsakymas, teigiantis: ,,Gali biiti net atvirks$ciai - kartais gali ir
per greitai paaukstinti Zzmogy, nes tu nematai visko.“. 4 pav. atvaizduoja vadovy pritarimg/ nepritarima

nuomonei, jog virtualiai dirbantys Zmongés yra reciau paaukstinami.
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6

Nepritaria Pritaria Neturi nuomonés

4 pav. Vadovy pritarimas/ nepritarimas nuomonei, jog e-darbe darbuotojai yra reciau paaukstinami

Saltinis: sudaryta darbo autorés

v v —

interviu dalyvave formalis lyderiai buvo sunkumai su tarpasmeninio santykio kiirimu ir komunikacija.
Vadovai teigé dazniausiai naudojantys Sias priemones darbuotojy motyvacijai kelti: dazni 1:1
susitikimai, komandinés veiklos ir zaidimai gyvai, asmeninés temos per susitikimus, komandiniai
susirinkimai,  tradicijy kiirimas komandoje, pasiekiamumas, skambucio naudojimas vietoje
susiraSinéjimo, atvirumas ir kt. Formalts lyderiai nurodé, jog organizuojant virtualy darba, jiems
reikalingos §ios kompetencijos: komunikacinés, pasitikéjimu gristos lyderystés, socialinés, technings,
komandos formavimo ir laiko planavimo. Daugelis vadovy poveikj savo ir darbuotojy tarpasmeniniam
santykiui virtualaus darbo atzvilgiu vertino neigiamai arba neutraliai. Taip pat, daugiau nei pusé
giluminio interviu dalyviy teigé, manantys jog virtualiai dirbantys darbuotojai yra paaukstinami reciau,
dazniausiai girdimas atsakymas i klausima kod¢l, buvo — per maZzas darbuotojo matomumas, dirbant

virtualioje aplinkoje.
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ISVADOS

1. Nors vadovavimas ir lyderysté jvairiuose kontekstuose naudojami kaip sinonimai,
daugelis mokslininky sutinka, jog tai yra skirtingos koncepcijos, kurios glaudziai siejasi
tarpusavyje organizacijy kontekste. Lyderystés studijy iStakos siekia Aristotelio laikus, o pats
terminas suprantamas kaip jtakos darymas sekéjams - kurie savanoriskai renkasi sekti lyderiu,
siekiant bendro tikslo. Tuo tarpu, vadybos mokslas susiformavo XX a. pradzioje, o pats valdymas
suprantamas kaip procesas, kurio metu naudojami iStekliai, siekiant sutarto tikslo. Nors virtuali
lyderysté néra naujas terminas, taciau jis tapo ypac aktualus po COVID-19 viruso sukeltos
sveikatos krizés visame pasaulyje, kurio metu virtualus darbas jgavo nauja masta. Sio darbo
kontekste, e-lyderysté suvokiama kaip formalaus lyderio jtakos procesas, kurio metu informacija
perduodama virtualiomis komunikacinémis priemonémis ir jrankiais darbuotojams, dirbantiems
geografiskai iSsklaidytose vietovése, jiems susitinkant retai arba visai nesusitinkant.

2. E-lyderyste - sudétingas procesas, daznu atveju pristatantis naujus i$suikius, kurie
nebuvo aktualiis tradicinei lyderystei. Lyderis, organizuodamas virtualy darbg turi keisti savo
komunikacinius jprocius ir strategijas, bei elgesj, kad sugebéty uztikrinti vieningg komandos
tiksly pasiekimg. Geras virtualios komunikacijos jrankiy iSmanymas, ypa¢ turinciy vaizdo
skambucéiy galimybes (tokiy kaip: Zoom, Teams ir kt.), periodiska, dazna ir aiski komunikacija
su darbuotojais, turint aisky susirinkimo plana, jtraukiant asmenines temas - kad biity kuriamas
asmeninis rysys - gali padéti e-lyderiams sé¢kmingiau dorotis su nuotolinio darbo organizavimo
i8Sukiais.

3. Atlikus giluminj interviu su 14 vadovy, dirbanciy toje pacioje finansinéje
organizacijoje, turinc¢ioje daugiau nei 20 000 darbuotojy jvairiose Salyse, paaiskéjo, jog visy
asmeninio santykio kiirimu ir sunkumai, komunikuojant virtualiai. Tarp vadovy sitilomy
priemoniy, padedanciy kurti asmeninj santykj ir gerinti komunikacijg buvo: dazni 1:1 susitikimai
(kuriy daznumas svyravo nuo karto per savaite iki karto per ménesj), komandinés veiklos ir
zaidimai gyvai, asmeninés temos per susitikimus, komandiniai susirinkimai, tradicijy kiirimas

komandoje, pasiekiamumas, skambucio naudojimas vietoje susirasiné¢jimo, atvirumas ir kt.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis giluminio interviu duomenimis, teikiamos tokios virtualaus darbo organizavimo - per
lyderio komunikacijos ir elgseng prizmg, rekomendacijos:

1. Kadangi komunikacija ir asmeninio santykio kiirimas respondenty buvo jvertinti,
kaip vieni i§ didZiausiy i§Stukiy, organizuojant virtualy darba, lyderiams rekomenduojama turéti
daznus periodinius 1:1 ir komandinius video susirinkimus, kurie bty strukttruoti, ne per ilgi ir
planuojami ne ryte. Patariama, jog Siy susitikimy metu biity kalbama ne vien apie darbinius
reikalus, bet taip pat, skiriama laiko asmeninio santykio kiirimui.

2. Dauguma apklaustyjy vadovy nurodé, jog nuotolinis darbas turi neigiama poveikj
ju, kaip lyderiy, bei jy sekéjy santykiui. Todél rekomenduotina investuoti daugiau lyderio laiko
ir pastangy, kuriant stiprius asmeninius santykius, taip uztikrinant mazesnj darbuotojy kaitos
skaiciy.

3. Ateities kompetencijy atzvilgiu, respondentai nurodé Siy kompetencijy svarba:
komunikacijos (gebéjimas interpretuoti darbuotojy kiino kalba nuotoliu ir kt.), socialinés
(sugebéjimas formuoti komandas nuotoliu, kurti komandiskumo jausma ir kt.), techninés
kompetencijos (naujausiy technologijy iSmanymas ir kt.), pasitikéjimu gristos lyderystés
kompetencijos (vadovavimo pavyzdziu, darby delegavimo ir kontrolés). Remiantis Siais
atsakymais, rekomenduotina ateities lyderius mokyti Siose srityse, taip uztikrinant efektyvy
formaliy lyderiy vadovavimg virtualioms komandoms.

4. Virtualiy darbuotojy motyvacijos kiirimas ir uztikrinimas - sudétingas procesas,
reikalaujantis skirtingy pastangy. Respondenty rekomenduotos motyvacijos priemonés
darbuotojams: 1:1 susitikimai, komandinés veiklos ir zaidimai gyvai, asmeniniy temy ir rysio
kiirimas, komandiniai susirinkimai, tradicijy ktirimas ir palaikymas gyvai ir nuotoliu, lankstumo
uztikrinimas, komandinés veiklos ir zaidimai nuotoliu, vadovo pasiekiamumas, skambucio
naudojimas vietoje susirasinéjimo, vadovo atvirumas, augimo galimybés, jtraukties kiirimas,
griztamojo rySio davimas, iSklausymas ir atsakomybés suteikimas.

5. Tyrimo rezultatai parodé¢, jog daugiau nei pusé vadovy pritaria nuomonei, jog
nuotoliu dirbantys darbuotojai yra reciau paaukstinami. Rekomenduojama turéti konkreciai
apibréztas darbuotojy darbo ir kompetencijy vertinimo sistemas, kurios leisty vienodai sgziningai

jvertinti visy darbuotojy darba.
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SANTRAUKA

Vertelyté D. Lyderio elgsenos ir komunikacijos pokyciai organizuojant virtualy darba/
Lyderystés ir pokyciy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadové: prof. dr. Agota Giedré RaiSiené -
Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, Lyderystés ir strateginio

valdymo institutas, 2024. - 105 psl.

Technologijy pazangos ir globalizacijos amziuje e-darbas tapo svarbia organizacijy darbo
organizavimo dalimi. Nors virtualus darbas egzistavo ir seniau, Covid-19 pandemijos sukeltos sveikatos
krizés metu ir po jos - e-darbo reikSmé ir mastas tik iSaugo. Egzistuoja daugybé skirtingy priezasciy,
kodél nuotoliniy komandy valdymo procesas yra sudétingesnis procesas, lyginant ji su vadovavimu
tradicinéms komandoms. Formaliy lyderiy elgesys ir komunikavimo metodai prisitaiké prie naujos
virtualios darbo realybés, norint sékmingai organizuoti virtualiy komandy darbg ir uztikrinti bendry
rezultaty siekimg. Virtualios lyderystés sklandumo uztikrinimui yra svarbu lyderio elgsenos ir

komunikacijos poky¢iai.

Tyrimo metodai. Empirinis tyrimas organizuotas, atlickant kokybinj tyrimg - giluminj pusiau
struktiiruotg interviu ir literatiros analize.

Rezultatai. Vieni pagrindiniy virtualaus darbo sunkumy susije su lyderiy asmeninio santykio
kiirimo su savo darbuotojais, efektyvia komunikacija, pasitikéjimu ir kt. Tyrimas atskleidé, jog didzioji
dalis vadovy mano, jog virtualus darbas turi neigiamg poveikij jy santykiams su darbuotojais, taip pat,
daugiau nei pusé apklaustyjy teigé manantys, jog virtualus darbas taip pat neigiamai veikia darbuotojy
paaukstinimus. Interviu su vadovais metu atskleista gyvy ir virtualiy periodiniy susitikimy svarba,
komandiniy veikly organizavimo gyvai ir virtualiai bei kity metody svarba lyderiams organizuojant
virtualy darba.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro jvadas, 3 dalys: i$ jy - 2 teorinés ir 1 empiring, iSvados,
rekomendacijos, literatiiros Saltiniy sarasas, priedai ir santraukos (lietuviy ir angly kalbomis).

Raktiniai Zodziai: lyderyste¢, vadovavimas, e-lyderysté, e-darbas, virtuali komunikacija.
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SUMMARY

Vertelyté D. Leader's behavior and communication changes when organizing virtual work/
Master's thesis in Leadership and Change Management. Supervisor Prof. Dr. Agota Giedré Raisiené -
Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance and Business, Institute of

Leadership and Strategic Management, 2024. — 105 p.

In the age of technological progress and globalization, remote work (e-work) has became a
crucial and important component of organizational structures and organization of work itself . While the
concept of virtual work has been relevant for some time, its profu has been reinforced in the wake of the
health crisis caused by the pandemic of Covid-19. The management of virtual teams presents a profusion
of complexities in comparison to traditional team management. Formal e-leaders have had to adapt their
behavioral and communicational approaches to navigate the realities of the e-work environment
successfully, accordingly ensuring the exzecutiono of collective goals. These behavioral and
communicational shifts are vital for facilitating efficient virtual leadership.

Research methods. The empirical research that was undertaken in this study adopts a qualitative
approach, utilizing in-depth semi-structured interviews and literature analysis as the primary research
methods.

Results. The initial challenges associated with remote work are linked to a leader's capability to
nurture personal relationships with their employees, maintain effective and clear communication, and
create trust between team members. The research indicates that a majority of managers perceive virtual
work to have an unfavorable impact on their relationships with employees in the teams. Moreover, over
half of the participants surveyed expressed the view that virtual work negatively influences employee
who work remotely promotions. Managerial interviews highlighted the importance of regular live and
virtual meetings, team activities and other strategies for effective virtual work organization.

Work structure. The structure of this master's thesis comprises an introduction, three sections -
two theoretical and one empirical, followed by conclusions, recommendations, bibliography,
appendices, and summaries in both Lithuanian and English.

Keywords: Leadership, Management, E-leadership, E-work, Virtual communication.
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1 PRIEDAS

Vadovy interviu transkripcija

Klausimai Respondenty atsakymai

. Kaip ilgai dirbate | A: ,,Realiai bandziau suskai¢iuoti, tai gavosi 5 m. ir galima

vadovo sakyti, kad tie 5 m. ir yra virtualtis. Normalios patirties, dirbant
pozicijoje ir gyvai tik, net ir neturiu.*
organizuojate B: ,,5 metus.*

virtualy darba? C: ,,Apie pirma klausimo dalj, kiek laiko dirbu vadove, tai kai
pradéjau, man atrodo buvo 2020 mety vasara, kiek cia iSeina? 4
metai. Ir kita dalis buvo, kiek i§ jy organizuoju virtualy darba.
Zinok, a§ tau meluoju 2019 turbiit, vasarg pradéjau, o tada
virtualus darbas prasidéjo 2022 kova.*

D: ,,Daugiau nei 2 metus.“

E: , Metai laiko.

F: , Tainuo 2022 m.*

G: ,,7 ménesiai praktiskai jau dabar, nuo pat pradzios faktiskai
mes ir turim tg.*

H: ,,Vadovo pozicijoje esu 3,5 m. ir visa §itg laikg organizuoju
virtualy darba, nes kai atéjau i Sitag role, COVID jau buvo
prasidéjes.*

I: ,,8 metus.*

J:,,5 m., per visg §itg laikotarpj organizavau virtualy darbg.*

K: ,,Metus laiko.*

L: ,,Birzelj bus 3 metai.*

M: ,,Vadovo pozicijoje dirbu apie 11 mety, o darbuotojus per
nuotolj turiu mazdaug 7 metus.*

N: ,,Vadovo pozicijoje - 8 metai. Virtualiai vadovauju beveik 4
metus, bet su pertrauka beveik 2 m. Per patj COVID jkarst] -
nedirbau.*
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2. Kokig santyking
savo darbo dalj
jisy darbuotojai
gali atlikti
nuotoliniu buidu?

A:,,95 %, yra fiziniy dalyky — uzduociy, kur tu privalai fiziSkai
biti, nes tai yra popieriniai dokumentai. Buvo sunku susistyguoti
su zmoneémis, jog jie turi suprasti savo darbg ir nepaisant to, kad
visi sédi namuose — kazkas turés nueiti j ofisg.

B: ,,IS esmés dabartiniai kolegos tikrai pilnai gali atlikti viskg
nuotoliu. Néra biitinybés jiems tiesioginiam kontaktui su iSore.
Viska galima padaryti.

C: ,.Jeigu buty poreikis, tai galéty ir viska atlikti. Néra taip, kad
tu negali to darbo atlikti i§ namy, bet tas turi pasekmes. AS
manau, kad tai praktiskai jmanoma - tg darbg atlikti per nuotol;j.*
D: ,,100%.

E: ,,100 %. COVID parodé, kad gali 100 %.*

F: ,,Visa, 100%.

G: ,,Sita prasme galéty viska daryti, i3 tos pusés nuotoliu galéty,
nebent biity lyderiy poreikis kitoks. Nu kaip sakau, man atrodo,
kad galéty viskg daryti nuotoliu, nebent reikty kazkokias
prezentacijas daryti pagal poreikj, bet Cia irgi - jeigu kiti dirba
virtualiai, mes irgi galétume nuotoliu.*

H: ,,100%. Bet jei kalbétume apie kazkokius nenumatytus
susirinkimus, prezentacijas — tai tas 1 % likty, nors tai ir néra
tiesioginis jy darbas. Tod¢l gal 100%.*

I: ,, Teoriskai galéty atlikti visus darbus 100%, bet pageidautina,
kad taip nebiity.*

J: IS esmés 100 %.

K: ,,100 % vien dél to, kad turim visas bendradarbiavimo
priemones reikalingas ir galim dirbti prie ty paciy dokumenty,
jeigu yra poreikis dalyvauti virtualiuose susirinkimuose ir
susiskambinti — tai komunikacija nebéra tas dalykas, kas varzyty
atlikti darba, ypa¢ nes mano komanda nedirba tiesiogiai su
klientais, jie neina j susitikimus - o jeigu reikia susitikti su kitais
kolegomis, tai tiesiog ,,Teams™ skambutis arba virtualus
susitikimas — yra pakankamai ko reikia, nes mes turim zmoniy,
dirbanciy ne tik Vilniuje ir kurie atvaziuoja tarkim tik kartg per
ménes] ir tai jiems nesudaro problemy atlikti savo darbo
auksciausiu lygiu.

L: ,,Savo operacines uzduotis jie 100% gali atlikti nuotoliniu
biidu.*

M: ,,Priklausomai kurj laikotarpj vertinsime, nes per 7 metus
buvo skirtingy patir¢iy (priklausomai nuo darbuotojo pozicijos:
buvo visuotinis karantinas, kuomet 100% darbuotojai dirbo tik
per nuotolj). Esamuoju laiku yra susitarimas su darbuotojais, kad
jie gali dirbti per nuotolj 3 dienas per savaite. Likusj laikg turi
dirbti i§ ofiso. Taip pat, esant ligos atveju ar gyvenant kitame
mieste, ne Vilniuje, turime atskirus susitarimus su darbuotojais,
kiek laiko norime juos matyti ofise.*

N: ,,99%.%

3. Su kokiais
didziausiais
18Sukiais
susiduriate,
organizuojant

A: ,,Vienas ir vienintelis turbiit pagrindinis i$stikis buvo — jkvépti
zmonéms to logiSkumo, kodél Siandien jis, kas turés ateiti j ofisg
— biutent COVID laikotarpiu. Nors visada galvojau, kad yra
komandoje bendrysté tarp zmoniy, bet tokie kritiniai momentai
parodé, kad vis dél to néra — nes a$ baksnojau pirstu j kita. Sunku

78



virtualy darbg
komandoje?

buvo dirbti su zmonémis, kurie saké: ,,Kodél a$ turiu eiti?
Nesaugu iSeiti j lauka. AS neturiu eiti j ofisg.” Prisiminiau Sitg
scenarijy, aiSku dabar tokiy nebéra. Ir tas buvo pakankamai
sudétinga, kai tu taktiSkai ir politkorektiskai turi zmogui
pasakyti: ,,Atsiprasau, bet tai yra tavo atsakomybé. Jeigu taves
netenkina Sita atsakomybé, tau reikéty pasiieskoti kazko kito®.
Tas pats darbas su jy asmeniniais dalykais: ,,AS nesiskiepysiu®.
Buvo tokiy iSim¢iy, kurios tikrai buvo sunkiausios. Gal ne tiek i$
organizavimo perspektyvos, bet kai Zmogus ateina su
nusiteikimu: ,,Nes man taip patogu®. Sunku sudirbti ir iSlaikyti
komandiskuma, sugebéti nesmerkti Zmogaus uz jo pasirinkimus
ir graziai tarp eiluciy zmogui pasakyti, kad tavo pasirinkimas yra
blogas ir Sitoje organizacijoje jis netinka. Su visais Kkitais
organizavimo dalykais — viskas buvo gerai. Nebuvo to, kad
negaléjom darby pasiskirstyti ar, kad kazkas buvo nepadaryta.
Sakyciau atvirksciai, bidami namie jie i§laikydavo ta nora, jog
matytysi, kg a§ namuose veikiu — kad matytysi darbo rezultatai.
Didesniy darbo organizavimo problemy tikrai nebuvo, apart to
atéjimo j ofisa.

B: ,,Su organizavimu dabar turbiit sunkiausia yra tai, jog turim
kolegy, kurie dirba ne Lietuvoje pavyzdziui. AS turiu darbuotojy
Danijoje ir Indijoje. Pagrindinis sunkumas — uZztikrinti, kad jie
laikytysi susitarimy, nes tu nematai gyvai ir bendrauji su jais tik
per nuotolj. IS esmés neturi akiy ir sakykim tu negali uztikrinti,
kad kolegos laikosi taisykliy. Kazkokiy didesniy sunkumy nekilo
deél 2 priezascCiy: viena priezastis yra ta, kad darbo organizavimas
atlickamas produkto savininko (angl. product owner), kuris
bitent ir yra atsakingas uz butent darbuotojy darbo paskirstyma.
O kas liecia 2 dalj, as turiu nebent kazkokius kitokius
einamuosius reikalus ir klausimus tvarkyti, labiau susijusius su
zmogiskyjy istekliy valdymu. Pasakyciau, kad jei kazkur Sitoje
kad reikia tg padaryti.*

C: ,,Pradedant nuo organizavimo to darbo, buvo sunku Zmones
i$siysti namo, nes buvo labai didelis pasipriesinimas, kodél reikia
dirbti i§ namy ir a§ neprivalau to daryti. Galiausiai visi pradéjo
dirbti i§ namy, turbiit buvo nezinojimo tokio, kaip pasitikéti
zmonémis, kaip visus tuos jrankius, kuriuos mes turé¢jom,
perkelti virtualiai: tai yra tiek Lean visos lentos - viska reikéjo
persikelti. Ir tai uZztruko. Uztruko kol mes visi jsijungém
kameras, pradéjom nebijoti bendrauti ,,online®, nes biidavo ir
tokiy, kurie nenorédavo nei skambuciy priimti, nei nieko. Kiek
dabar pamenu, man paciai buvo sunku atskirti tg ribg tarp darbo
ir poilsio, nes ji tikrai i$sitryné ir buvo toks jausmas, zinai, kad
turbiit dirbam 24/7. Taip nebuvo, bet jausmas tikrai tas atsirado.
Kad ir tu turi ir daugiau lakstumo, bet labai iStesi tg darbo dieng
ir tikrai buvo tas jausmas, kad kiek galima? Jeigu kalbant apie
Sitg laikotarpj. Vienintelis dalykas kas yra ir pastaruoju metu,
man iSlindo tai, kad reikia dar labai aiSkiai savo likescius
komunikuoti. Jeigu tu tikrai nori, kad tas susitikimas biity gyvai,
ta reikia aiSkiai pasakyti, nes na ne visiems zmonéms vienodai
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atrodo. O §iaip nezinau, man atrodo, kad visai veikia tas virtualus
dirbant su savo vadovy komanda. AS tikrai tikiu, kad ten toliau
einant jy yra gal ir daugiau. Man atrodo, viskas ¢ia veikia ir
viskas yra gerai ir mes pakankamai gera ruting turim ir
susitarimus, kada ateiti.*

D: ,,Reciau matomus Zmones gyvai - sunku jvertinti, daugybé
vietos slépynéms uz kamery, ,,mute* ir pan., miskomunikacija,
techniniai nesklandumai, Zmoniy jsitraukimo mazéjimas,
mattrition did¢jimas, sunkiau atliepti organizacijos kultiira,
suburti komanda, pastebéti zmoniy elgesio plonybes ir
psichologinius niuansus, kuriuos sunkiau identifikuoti.*

E: ,Mano nepasitikéjimas kitais. Darbuotojai yra linke
,,muilinti* ir nedirbti pagal standartus, pagal kuriuos turéty dirbti.
Kitas — emocijos ir atmosfera visa, nuotoliu yra be proto
sudétinga pamatuoti komandoje atmosfera, suformuoti komanda,
lygiai taip pat, perskaityti emocijas poky¢io metu, nes nematai
Zmogaus ir jo emocijy.”

F: ,Zmogisko rySio trikumas tikrai didelis, jeigu Zmogus
gyvena toli - sunku suprasti, kg jis jaucia, lengva pasislépti uz
ekrano, kamery nejsijungimas — ¢ia vienas didziausiy trikumy,
jsitraukimo nebuvimas, nes tu realiai jautiesi, kad kalbi su 5-10
% zmoniy i§ visy susirinkime dalyvaujan¢iy zmoniy. Kity darby
darymas. Techniniai nesklandumai — jeigu kazkas sugenda,
zmogus tarkim i§ Palangos turi atvykti, kad tai buty sutvarkyta
kartais. Atstumas turi jtakos laiko praradimui, norint susitvarkyti
tuos techninius nesklandumus. [sitraukimas j darbg, visas
naujoky apmokymas. Didelis i$Sukis ir skirtumas yra, kai
zmogus mokosi ofise ir per nuotolj. Fokusas, atsakomybe,
isitraukimas ] mokymus — paprastai greitesnis progresas matosi
zmoniy, kurie mokosi i§ ofiso. Visa patirtis, dirbant virtualiai —
yra prastesné, zmonés léCiau progresuoja savo pozicijoje,
lyginant su zmonémis, kurie eina j ofisg.*

G: ,Jsitraukimas. Netgi matosi, kad kazkas kazkg kito
minimaliai daro, su kazkuo susiraSinéja, su kazkuo kazka
isitrauke ir girdi, tada ne visi dalyvauja. Kaip pavyzdziui, tie, kas
nuotoliu - labai jauciasi, kad jie néra biitinai ten, saléj, nebiitinai
seka pokalbj.*

H: ,.IS organizavimo — nelabai susiduriu organizuodama darbg.
PavyzdZiui — planuojant komandos darbus, planus — man néra
komunikacija, kai tu matai, kas ko nesp¢ja. Budami ofise jie
dalinasi, kad kazkas kazko nespéja, papraso pagalbos. Tai
sakyciau, kad yra efektyviau vietoje susiorganizuoti darba, kuris
eina ne pagal plang. Greitesné ir sklandesné komunikacija,
efektyviau yra suburti j vieng vieta komandos narius, tam, kad
bty galima imtis tam tikry veiksmy ir suktis i§ situacijos, negu
per ,,Teams* ieSkoti, kas gali.*

I: ,,Zmoniy nematymas, emocijy nematymas, sunku pajausti
situacijg virtualiy susirinkimy metu, kity darby darymas per
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susirinkimus. Gyvas bendravimas duoda labai daug pacio
zmogaus pazinimo, todél virtualaus darbo metu biitina kaip
jmanoma anks¢iau sukurti tg tarpasmeninj ry$j, nes jei vien
kalbési apie darba — nelabai ka taip pasieksi, nepazindamas
zmogaus ir nezinodamas, kuo jis gyvena.*

J: ,Jeigu atvirai, tai nesusidiiriau su jokiais sunkumais,
organizavau beveik taip pat, lyg biitume visi ofise.*

K: ,,AS esu labai didelis mikro vadybos prieSininkas, bet visada
yra klausimas — kiek tu atiduoti pastangy, dirbdamas virtualiai?
Zinau, kad dalis kompanijy seka darbuotojy kompiuteriy peliy
judesius ir kitaip — mes to nedarom. Bet klausimas — ar tikrai tas
zmogus praleidzia valandas prie to, prie ko reikia praleisti? Nes
to sekimo néra. Kai ofise buini, matai, kad Zmogus yra fiziskai,
jis dirba, gali pasikalbéti — kaip sekasi ir kas nesiseka. ,,Online*
néra tokio bendravimo kaip ofise - tu neprieisi ir nepakalbési, tau
reikia skirti specifiskai tam laiko pasiskambinti ir pasikalbéti. Tie
i$8tikiai turbiit yra kiekvieno moralés klausimas, ar jis dirba, tiek
kiek reikia? Pavyzdziui, i§ asmeninés patirties, a§ galiu pasakyti,
kad a$ esu didelis virtualaus darbo Salininkas. AS i§ namy
padarau daugiau, nei i§ ofiso — vien dél to, nes yra 100 %
susikaupimas. Bet uztikrinimas, kad Zzmonés padaro tai, kg reikia
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naudojame jrankius, kurie taip pat yra virtualts ir dél to, kad
darbas yra nuotolinis néra buveg situacijos, kad jis nebiity
padarytas dél to, kad nesame ofise. Pagrindiniai i$Stkiai, kurie
sukélé papildomy minciy buvo: kaip sékmingai ,,onboardinti‘
nauja zmogy, kad jis jaustysi komandos dalimi ir
jsitraukty/jsivaziuoty kuo grei¢iau (tam organizuojami
,teambuilding‘ai®, virtualis ,,Kahoot“ zaidimai, papildomi
susitikimai jvairiomis temomis, komandos sesijos) — tai tiesiog
reikia skirti daugiau energijos pamastymui. Na ir kaip vadovei
tenka parasyti daugiau zinuciy per ,, Teams*, kad palaikyti ta rysj,
nes néra galimybés kiekvieno tiesiog pakalbinti, esant ofise.*
bendro tikslo, o ne tik asmeniniy pasiekimy. Kai jie yra
skirtingose lokacijose, daznai iSsiskiria ir darby prioritetai. Kitas
raSytine forma. Man asmeniskai, pradzioje buvo sunku pasitikéti
zmonémis, kad jie atliks darbg taip pat gerai per nuotolj, kaip ir
dirbant vienas $alia kito ofise.*

N: ,,Mazesnis jsitraukimas, produktyvumas, suk¢iavimas (greitai
padaro bylas, bet registruoja ilgesn;j laikg), nejsitraukimas veda
prie didesnio atsiribojimo, o tai ] potencialy i$¢jimag iS
organizacijos. Lojalumo maz¢jimas.*

4. Jusy vertinimu,
kokiy
kompetencijy ir
jgudziy reikia,
norint sékmingai
organizuoti

A: ,,Padiam neprarasti optimizmo ir bandyti jo jplisti Zmonéms,
nes kokj tu pavyzdj parodysi, taip tavo zmonés tavim ir seks — jei
jie tavimi pasitiki. Jei tu pats ateisi ir sakysi, kad ¢ia kazkas
neveikia, a$ taip negaliu, ¢ia man nepatinka — tai Zmonés pasiims
ta patj. Turi labai atsargiai galvoti kelis zingsnius j priekij: kaip
a$ komunikuoju? Kokia emocija i§ mangs iSeina? Turi vadovauti,
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nuotolinj darbg?

rodydamas pavyzdj. Tu negali daryti prieSingai, jei sakai, kad
dirbam i§ namy — tu rodai pavyzdj ir dirbi i§ ten. Dalintis su
komanda issiikiais, kuriuos turé¢jai per dieng — biiti kuo arciau
zmoniy. Gebéti buti Salia, kai to reikia.*

B: ,,Reikia tai kazkokiy jrankiy, kaip tu gali pamatuoti, ar darbas
atliktas, ar ne. Jei susitari, kad tu turi padaryti a,b,c ir iki laiko x,
tai tas susitarimas neturi kabéti kazkur ore, jis turi kazkur
atsidurti - ar veiklos metrikuose, ar GIRA ‘oje, miisy atveju, kaip
uzduotys. Tai reikia ty metriky, kad tu galétum sekti. Tada dél to
pasitikéjimo — sutinku, kas mums padeda, kad mes turim tuos
aiSkius metrikus, turim terminus. IS esmés gaunasi taip - jeigu
darbas padarytas, jis padarytas laiku, padarytas kokybiskai - labai
daug kas ir nekvestionuos, kaip tai padarei, ar kiek laiko uztrukai.
Aisku, mes turim kasdien susirinkimus, kaip sekasi, kas nesiseka.
Tai daugiau - maziau jauc¢iam, kiek kolegoms reikia laiko ir kiek
uztruko. Reikia jglidziy suburti komandg vienam tikslui, dirbant
nuotoliu, kalbétis apie tai, kokie yra miisy tikslai, kodél mes
turime juos pasiekti ir jeigu kazkas kazkur parklumpa, kaip mes
galime motyvuoti, kad tg tiksla mes pasiektume. Kitas dalykas -
komandiskumo jausmas ir buvimo jausmas, nors tu ir per nuotolj
dirbi, bet tu vis tick esi komandos dalis. Cia manau, kad labai
svarbu socialinis vaidmuo, kad tu palaikai santykj, kazkokiy
veikly per nuotolj susigalvojat kartas nuo karto, kavos
pertraukéles, pasikalbéti ne formalioje aplinkoje, kad nebiity
viskas vien tik darbas.*

C: ,.Supratingumo, prisitaikymo kito poreikiams ir kito
nuomonei ir palaikyti labai atvirg komunikacijg. Jeigu turi
kazkokiy neramumy, turi juos aiskiai jvardinti ir nelaikyti, o
tiesiog diskutuoti, kalbétis reikia.*

D: ,,Techniniy jgiidziy ir noro dométis naujovémis — padéty
uztikrinti, jog komandoje naudojamasi labiausiai jtraukianciais ir
efektyviausiais komunikacijos jrankiais rinkoje. Stipriy
socialiniy ir komunikacijos jgiidziy - kas yra svarbu ir
tradiciniam darbe, Siuo atveju labiau i§ zinutés formulavimo, jos
sklaidos, jsisavinimo ir reagavimo ] ja — perspektyvos. Niekam
néra paslaptis, kaip atrodo virtualGis susirinkimai — dalis
darbuotojy net nesivargina jsijungti kameros (jei néra
individualiai paprasomi), daznas atsakingja i laiskus, susirasinéja
su kolegomis ar tiesiog narSo telefone. Geras laiko planavimas —
jei paziuréti kaip atrodo dazno vadovo kalendorius ir
dienotvarke, tai sunku rasti net maza tarpa kazkam, kas néra
suplanuota. Sakau, kad biitina planuoti laiko neplanuotiems
dalykams. Konflikty valdymas — esu jsitikinus, kad konfliktus
lengviau valdyti gyvai: matai emocijas, kiino kalba, pacio
konteksto daugiau — vadovui tuo lengviau, kuo daugiau
informacijos jis turi. Siuo atveju, informacijos kiekis labai
ribotas. Kiino kalbos/ elgesio interpretavimo (ypac virtualiai).
Cia turiu omenyje, kad niekad nebuvo lengva interpretuoti
kolegy kiino kalbg ar jy elgesj, bet dirbant nuotoliu ¢ia jau visai
kitas lygis — ne tik, kad tu gauni labai maza dalyte supratimo apie
neverbaling komunikacija, bet ji ne visada bus teisinga. Zymiai
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lengviau pasislépti uz kameros ir transliuoti save taip, kaip tu
nori.*

E: ,,Gero laiko organizavimo visais atvejais ir ,,online®, ir ne.
Pasitikéjimo komanda, empatijos. Kai pasitiki, kai bendrauji, kai
empatiSkas esi galbit tam tikroms problemos, ivykiams
gyvenime — kai kazkas vyksta pas darbuotojg.*

F: ,Kompiuterinis raStingumas cia labiausiai padeda,
doméjimasis IT naujovémis.*

G: I8 kitos pusés kaip bebiity, man atrodo, kad mes turime biti
uztikrinti, kad nuotoliu dirbantis zmogus padaro savo dalj, bet ar
tikrai reikia tam kompetencijy — nezinau. Cia gal tiesiog reikia
atrasti biida, kaip mes galime biiti uztikrinti, kad darbuotojai i§
tikryjy dirba ir padaro savo darbg. Sékmingai organizuoti
nuotolinj darbg néra sunku. Lyderiai turi biiti susidoméje¢ ieskoti
ty kitokiy sprendimy arba kazkokiy kity ,,apps‘y*, mes galétume
daugiau galbiit kazkaip pamatyti ar sugebétume kazkaip pajausti
motyvacinj lygj, testuoti jvairius metodus.*

H: ,,Laiko planavimo jgiidziy, strateginio/ analitinio mastymo.*
I: ,,Labai stipriy laiko planavimo jgiidziy ir galvojimo i prieki,
emocinio intelekto, pazinti Zmones, geros komunikacijos, aiskiy
zinuciy, empatijos ir suvokimo kaip kas vyksta i§ darbuotojy
pusés, kadangi tu juos matai tik per kamera, o ne gyvai.*

J: ,,Negali nuskaityti emocijy, daznai biidavo manipuliacijy, kad
kazkam sunku dirbti i§ namy — ypa¢ COVID laikotarpiu, kai
grieztai negaléjom ateiti j ofisg. Biidavo: ,,Man sunku, a$ negaliu
atlikti savo darby, nes negaliu eiti j ofisa: nespéju, negaliu
susikaupti.*

K: Dazni komandiniai susirinkimai, bent du — tris kartus per
savaitg. Geb¢jimas surinkti komandg ir aptarti, kas veikia ir
neveikia. Sugebéjimas prieiti prie Zzmogaus, suprasti kg jis daro,
mokeéti uzduoti tinkamus klausimus ir srities supratimas, ka jie
dirba. Nes biina tokiy vadovy, kurie nejsivaizduoja, kg zmogus
daro. Tai visy pirma, jis net nesugebéty uzduoti klausimy.
Gebéjimas pakvestionuoti, sekti, kas ir kg nuveiké.*

L: ,,Gebé¢jimo naudotis technologijomis, lankstumo, atvirumo ir
pozityvumo.*

M: ,,AS sakyciau, kad visy pirma reikia rodyti pavyzdi, kad nors
ir dirbi ne S$alia kolegy/ savo darbuotojy, reikia atlikti
suplanuotus darbus ar laikytis susitarimy. Turéti aiSkig
susitikimy strukttira/agenda, kad darbuotojai zinoty, ka reikia
pasiruosti arba ko i§ jy tikimasi per susitikimg (pvz.: kad
jsijungiame kameras, kai esame susitikime). Kitas svarbus
dalykas, pasitikrinti, kaip sekasi laikytis susitarimy - susitikimus
pradéti nuo trumpos perzitiros, ar viskas atlikta, kg turé¢jom
padaryti ir virtualiose erdvése dokumentuoti, kas nuveikta, o ka
dar reikia padaryti. Taip pat, svarbu iSnaudoti virtualius
susitikimus komandy formavimo veikloms, pasveikinti kolegas
su gimtadieniu ar kita svarbia proga, kad bty kuriamas rySys.
Bet visy svarbiausia, pasitikéti darbuotojais, kad jie atliks darbg
kaip ir susitarta, o jei ne - suklydus duoti griztamajj rysj su
susitarimais kg daryti kitg karta kitaip.*
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N: ,,Gebéjimo jtraukti, kontroliuoti (turéti tam jrankius).*

Kokiy jgudziy
stygiy jauciate,
vadovaudamas
nuotoliniam
darbui?

A: ,,Cia turbit labai skiriasi, kokj tu santykj turéjai su zmogumi
iki virtualaus darbo. Kiek tu esi arti to zmogaus? Nes jeigu tai
yra naujai prisijunges komandos narys, tai faktas — mes turbiit nei
vienas neturim jgidziy, kaip perskaityti nuotoliniu biidu, ka
zmogus galvoja, jeigu tu neturi uzmezges kontakto su juo.
Manau, kad tu turi turéti pradzioje sukurta rysj fiziskai.
Atvirk$¢iai mano nuomone nelabai veikia i§ mano asmeninés
patirties. Tie zmonés, kurie buvo samdomi dirbant tik i§ namy,
su jais neatsirado tas rySys. Net jei kartais susitinki ofise, tu juos
matai, bet per trumpai buvai kartu, kad zinotum, kas slepiasi po
tuo: ,,Man viskas gerai‘‘. AS matau, kad ne, bet a$ taves
nepazjstu, a$ neturiu santykio su tavim, nes miisy santykis buvo
pradétas kurti nuotoliniu biidu. AS neturéjau galimybés taves
pazinti, to jglidzio nebuvima a§ bandau padengti, kalbédama su
visais: ,,AS nesu ekstrasensas, a§ nemoku skaityti minéiy. Jeigu
tu man nepasakysi, as nezinosiu‘‘. Ir mes turim kurti tg santykj,
pasitikéjimu grijsta, tai jei man sako: ,,Man viskas gerai‘‘, a$ tuo
tikiu ir pasitikiu. Bet labai nesinori atsidurti tokioje situacijoje,
kad véliau zmogus ateis man ir pasakys, kad viskas ¢ia buvo
blogai. AS i§ karto stengiuosi nubrézti ribg — tada a$ saves
nebekaltinsiu, kad as nepastebéjau, kad laiku neuzbégau, nes mes
i§ pat pradziy susitariam — pasitikéjimu gristi santykiai. Jeigu
kazkam blogai, turi man skambinti ¢ia ir dabar, nelaukti 1:1
susitikimo. Biinant namie, a§ nematau zmoniy — gal jie verkia kas
rytg eidami j darbg? Tai tg jgiidziy stokg, bandziau padengti
atvirais pokalbiais. Kiek tai veikia — negaliu pasakyti. AS kaip
vadové, turiu pasirlipinti ir savimi, savo psichologiniu gerbiiviu
— kad gale visko, as saves nepradéciau kaltinti dél dalyky, kuriy
negaléjau pamatyti ar jsivertinti.*

B: ,.Kaip Cia geriau jvardinti: ar kiek pats jauciu, kad man triksta
kazko ar kiek gaunu grjztamojo rysio i§ kity? Siaip a§ esu i§ ty,
kurie eina j tg pasitikéjima, i§ esmés. Nu bet tas pasitikéjimas,
kol zmogaus nepazjsti, turi apsiuostyti, apsiprasti, kolegos
veiksmai turi parodyti, kad a§ nemeluoju, raportuoju, kur reikia
iSvaziuoti, nebiinu ofise ar panaSiai. Tai a$ tg labiau grindziu
pasitikéjimu ir i§ esmés labai nekvestionuoju, jei kolegos kamery
nejsijungia, nors galbiit turéciau tg daryti, kad mes labiau biitume
jsitrauke, kad biity gyvesnis bendravimas ir panasSiai. Galéty buti
toks variantas. Tada pavyzdziui susirinkimy metu, jeigu ten
kazkas yra tylis — a$ nesureaguoju. Aisku, jeigu ten vieng karta,
antrg ar treCig - tai a$ tada paklausiu tikrai, kas yra, kodél
nejsitraukes ir panasiai. Klausimas, kur Cia tg reikéty daryti: ar i$
karto po pirmo ar po keliy karty, kad bty tas jtraukimas.
Kadangi kaip minéjau, darbas vyksta ,,squad‘uose‘, as pats to
darbo nematau realiai, kaip jis vyksta. Ir man tada gaunasi
sunkiau i tos pusés, kad a§ praktiskai atlikimo nejtakoju.*

C: ,, Elementaraus supratimo, kaip tai veikia. Paciai nebuvo
jauku ir malonu tg daryti. Jei vadovui tai néra jauku ir malonu,
natiiralu, kad ir darbuotojai nesijaucia jaukiai. Pradzioj tikrai ten
visy ty igidziy reikéjo. Kad a$ neturéciau su zmogumi bent kas
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2 savaites susitikimo, turbiit taip néra buve. DidZigja dalimi gyvi
susitikimai jvyksta, mes taip susidéliojom. Esminiai dalykai
aptariami gyvai. Namie yra atitinkamas darbas, kai tau reikia
susikaupimo, tu dirbi pats sau. Dél jgiidziy a$ nesijauciu 100 %
patogiai virtualiam darbe, negaléciau pasakyti, kad viskas idealu.
Man atrodo, kad veikia, bet turbiit visg laikg yra vietos kazka
pagerinti.*

D: ,,Stygiy... Mano nuomone, visi jgiidziai gali biiti geresni,
labai priklauso nuo to, kiek turi perfekcionizmo. Prasidéjus
didziajai COVID bangai, kai miisy visa organizacija turéjo
pradéti dirbti namuose — nevyko jokie mokymai vadovams, visi
kapsteési, kaip mokéjo. Per laikg bandém adaptuotis prie naujos
realybés. Kuo daugiau laiko praéjo, tuo geriau prisiadaptavome.
Bet tobulumui riby néra: praversty mokymai, kaip uztikrinti
virtualiy susirinkimy efektyvuma ir zinuciy sklaida, kiino kalbos
ir elgesio interpretavimo virtualiai dirbant ir pan.*

E: ,,Galvoju apie gebéjima pasitikéti. Aisku, nepasitikéjimas
kyla ne be reikalo. Atéjus i$ pradziy pasitikéjau, bet tik paskui
pasteb¢jau, kad negaliu pasitikéti. Taip pat, uztikrinimo ir
organizuotumo, darby delegavimo. Kartais per daug bandau
viska pati ,,apsésti‘‘, ko pasekoje tikrai ne viskg suzitriu.*

F: ,,Negaliu palyginti su tradiciniu darbu, todé¢l sunku atsakyti ar
tai yra butent d¢l virtualaus darbo, ar tai yra mano asmeninis
tobul¢jimo poreikis.*

G: ,,Nezinau, yra barjeras tiesiog. AS tiesiog matau i§ tos puses,
kad labiau suprasti zmogy reikty, nes nu mes jo nematom
normaliai, nematom tiksliai kaip jis ten. NeZinau, gal mikro
vadybos mokymai. Nezinau, ar iSvis yra mikro vadybos
mokymai.*

H: ,,Jauciuosi pripratusi. Sakyciau, sunku ,,perskaityti‘‘ Zmogy
uz ekrano. Kaip perskaityti ta kiino kalbg, kuri yra labai minimali
dirbant nuotoliu? Cia labiausiai bendraujant tick komandos
susirinkimy, tiek 1:1 susitikimy metu, nes tu nematai, kaip kas
reaguoja. Kartais gali atrodyti dalykai ne taip, kaip yra — pvz.:
Sypteléjo kazkas, o tau gali pasirodyti kaip paSaipa, kad galbtt
susiraSinéja su komanda. Sunku jvertinti Zmogaus bisena,
elgseng, jauseng — kai jis yra uz ekrano. Ir galbiit kartais
neteisingai galima traktuoti dalykus. Kartais ,,trigerina‘‘
elementariis dalykai — kazkas susirasinéja uz ekrany, sunku
susifokusuoti. Sunku jtraukti visus komandos narius bendrai j
diskusijas. Issiikis, kad nejsijungia kamery ir tu neZinai, kiek yra
jsitraukes tas zmogus | darby organizavimg ir pasiskirstymag.
Jeigu yra kazkokia problema — ne visi pasisako, o tu — nematai
zmogaus. Sunku ,,nuskaityti‘‘ kiek zmogus i§ tikryjy girdi. Bet
I: ,,Su laiko planavimu visada galéty bti geriau, nes jauciu, kad
neturiu tiek laiko, kiek jo noréCiau skirti darbuotojams. AS
neparaSau savo darbuotojams kasdien, nors dalis jy yra Danijoje.
Noréciau turéti daugiau laiko ir manau, kad galéciau geriau
susiplanuoti savo laikg. Galvoju, kad laiko planavimas ir rysio
palaikymas ypac su tais, kurie visada dirba nuotoliu — galéty biti
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geresnis.

J: ,,Nejauciu jokio stygiaus, tai jau yra nauja norma.*

K: ,,Nejauciu®.

L: ,,Sudétinga buity jvardinti kazkokj konkrety jguidj.*

M: ,,Nejauciu konkreciy jgudziy stygiaus vien dél nuotolinio
darbo organizavimo, nes toks darbo pobiidis jau yra tapes
kasdienybe.*

N: ,,Irankiy trikuma.*

6. Kaip e-lyderysté
skiriasi nuo
tradicinés
lyderystés?

A:,,Manau, kad nesiskiria. Cia gal ir keistai pasakysiu, bet jeigu
tu esi lyderis — néra svarbu, ar tu lyderis per ekrang, ar bidamas
Salia. Taip, yra malonu turéti zmogy Salia. IS savo asmeninés
patirties, tur¢jau daug vadovy Danijoje — ar man tai kelé
kazkokiy neigiamy emocijy ar klausimy apie jy kompetencija,
nes a$ jy nematau? Ne. Viskas priklauso nuo to, kaip save
iStransliuojam. Buvo toks lyderis, kurio a§ gyvenime nesu gyvai
sutikusi, bet as iki Siol jj laikau tikru lyderiu, nes tas bendravimas
ir buvimas Salia, kai tau to reikia — skambucio artumu laikyti
zmogy. Tai nebuvimas Salia fiziSkai, o darbai sukuria ta
paveiksleélj. Jeigu tu Siaip esi geras lyderis, tai tu bisi geras ir
biidamas Salia, ir biidamas toli.*

B: ,,Skirtumas turbiit yra tas, jog nuotolin¢ lyderysté yra tikrai
sudétingesné, negu tradiciné, dél to, kad vis tiek tu nematai savo
kolegy gyvai, tu negali jy pakalbinti, tiesiog gyvai paklausti, kaip
sekasi, pasikviesti kavos, pasikalbéti, atsipiisti ir panasiai. Ka tu
gali daryti ir nuotoliu, bet nuotoliu yra daugiau planavimo: turi
eiti ] kalendoriy, pasiplanuoti, jsivertinti: gali - negali. Tas
bendravimas néra toks Siltas ir atviras, koks jis galéty buti gyvo
susitikimo metu. Gyvo susitikimo metu matai, kaip zZmogus
elgiasi, matai, kaip zmogus kalba, tai kaip zmogus reaguoja,
kokie yra veiksmai, gestikuliacija, veido mimikos.*

C: ,,Virtualioj erdvéj tu dirbi su labai apribotu informacijos
kiekiu ir priimi sprendimus visai kitaip, nes turi visisSkai kitg
informacijos kiekj apie Zmogy, apie situacija, net ne visas
situacijas identifikuoji, kurios vyksta aplink. Man turbiit vienas
i§ pagrindiniy vis tiek buty dalyky, kad tu kaip sakiau, kad
informacijos kiekis yra visas visai kitas ir tu pakankamai
uzriStomis akimis priimi daug sprendimy. Turbit ir rizikuoji
daugiau. Zinai, gali kartotis tada toliau einant apie tai, kas
skiriasi. Turi sgmoningai daugiau pastangy déti, norédamas biti
su tikslia Zinute, nueidamas pas darbuotojais. Ofise tu gali labiau
visas reakcijas pasiziiréti, a§ manau, kad daugiau reikia
samoningumo virtualioje erdvéje. Kai tuo tarpu, kai esi gyvai |
daug kg gali intuityviai sureaguoti. Cia turbiit biity pagrindinis
atsakymas. Virtuali lyderysté yra sunkesné, nei tradiciné. Tai yra
sunkus darbas. Ypatingai sunku zemiausios grandies vadovams,
a$ manau, kad kuo tu esi auki&iau, tuo yra lengviau. Zmonéms
reikia labai daug démesio ir labai daug taves Salia. J[monés irgi
nori turéti testinuma, nes jeigu tu atlikai viska virtualiai - kiek
ilgai tu dirbsi? Tu labai didele rizikg prisiimi, kad tas zmogus ¢ia
bus labai trumpai, nes jis neturi jokio jsipareigojimo jmonei.
Tada, jis tiesiog uzdirba pinigus, padaro savo darbg ir eina toliau
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savo reikaly tvarkyti.

D: ,,Taip bendrai mastant, Zymiai sunkiau dirbti vadovaujama
darba nuotoliu — atsakomybé uz rezultata, zmoniy jsitraukima ar
ta pacia psichologing sveikata nesikeiia, bet keiCiasi viskas
kitkas — kaip bendrauji su darbuotojais, kaip gerai juos pazjsti,
kiek sugebi sukurti asmeninj, pasitikéjimu grjsta santykj.*

E: , Tradiciné atrodo Zymiai lengvesné. Zymiai lengvesné i3
vienos pusés, kad lengva matyti Zmogy, greiciau jj perprasti,
greiCiau sukurti ryS$j, uztikrinti atmosfera komandoje. Kas
tradicingje atrodo sudétingiau, kad tavo komunikacijos jgidziai
ir kiino kalba turi biiti Zymiai geresni, sakyciau negu ,,online‘‘.
,,Online*“ yra lengviau paslépti emocijas, nuslépti tam tikrus
dalykus ir savo kiino kalba, pateikti, kaip tu jg nori pateikti — kg
gyvai yra sudétinga padaryti. Aisku, tai veikia abiem frontais —
kaip darbuotojai slepiasi ir sunku juos ,,perskaityti‘‘ per kamera,
taip pat ir vadova yra sunku ,,nuskaityti‘‘, nes ir vadovas gali
sléptis uz ekrano.*

F: ,,Skirtumas tikrai jauciasi didelis tarp to, kai 1:1 susirikimus
turi gyvai ir ,,online‘‘. Artumas, pasitikéjimas, abipusio rysio
uzmezgimas, kavos pertraukélés, iS¢jimas j kiema - tai turi daug
jtakos. Visas laikas, praleistas su Zmogumi ne dirbant — tai tikrai
artimesnis rysys, didesnis atvirumas su tais, kas btina ofise.*

G: ,,I8 tos pusés, kad mes prarandam kazkokj zmogiskaji faktoriy
ir mes galbiit kai kalbam, nebiitinai atsiveriam, nebiitinai randam
motyvacijos biidg. Tai man tiesiog tas virtualumas trukdo
suprasti tg kita zmogy, galbtt kartais pastato sieng. Virtualus
darbas duoda sieng arba j pliusg arba minusg kazkam. Galbit
kazkam sunku atsiverti gyvai.*

H: ,,Skiriasi tuo, kad tu negali taip greitai ir efektyviai pazinti
zmogaus, kaip ji pazintum ofise. Sunkiau yra pazinti Zzmogy, nes
tu nematai kaip reaguoja stresinése situacijose. Tu ji matai tik per
tam tikrus susirinkimus, kas tris savaites per 1:1 susirikimus.
Sunku pastebéti, kas vyksta zmogaus gyvenime. IS esmés —
atotriikis nuo zmogaus. Mano nuomone, yra sunkiau vertinti
zmones, daryti metinius vertinimus. Gali labai klaidingai
jvertinti zmogy. Kaip pavyzdys, turiu darbuotoja, kuris dirba
kiekvieng dieng ofise ir kartais jis garsiai pasakydavo dalykus,
kurie nebuvo maloniis kitiems. Tuo tarpu, kitas darbuotojas, visg
laikg dirba i§ namy — ir galbiit ,,drebia purva® ant visko ir yra
nepatenkintas viskuo — o atrodo, kad viskas gerai. Sunkiau
zymiai vertinti, palaikyti ry§j, palaikyti komandinj rysj bendrai.
Tu turi galvoti papildomy dalyky, kaip suburti tag komanda: kas
ménesiniai pusryciai, kad visi atvaziuoty.*

Kartais per susitikimus, balso tonas gali bati lemiamas faktorius,
lemiantis kaip zmogus priima informacijg — kai tu matai, kaip
zmogus kojas nusuka ar sukryziuoja rankas — tu jau gaudai
signalus, kaip jis priima tg informacija. Per nuotolj to nematai.*
J: ,,Daugiau yra mikro vadybos e-lyderystéje. Ir turéty bati ir yra
daugiau. Sunkiau priversti Zmones atvirai kalbétis. Reikia
daugiau gilintis, jei Zzmogus sako, kad jam neiSeina — tai kas
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neisSeina?“

K: ,,Atstumas yra faktorius, kadangi ekranas skiria Zmones.
Perteikti motyvacija, strategija, tikslus - ,online’* yra
sudétingiau, nei tai iSkomunikuoti gyvai. Galbt atstumas yra
didziausias skirtumas.*

L: ,,Sudétinga atsakyti, nes tradicinés lyderystés patirties
neturiu.*

M: ,,Mano nuomone, didZiausias skirtumas yra, kaip sukuriamas
santykis su darbuotojais. Kuomet daZniausiai dirbama per
nuotolj, reikia santyki kurti per virtualius susitikimus, o jei
dirbama gyvai, galima su kolegomis pabendrauti tiesiog
virtuveje prie kavos aparato ir suzinoti daug dalyky/ gauti
patarimy/ pasidométi kaip sekasi/ pasidziaugti pasiekimais.*

N: ,,Nesiskiria, tik reikia kitu kampu rasti btidg suartéti su
zmonémis, sukurti pasitikéjimg vadovu, komanda.*

7. Kaip uztikrinate
nuotoliu
dirbanciy
darbuotojy
motyvacijg?

A: ,,Pagrindinis — jog a$ esu vieno skambucio atstumu, jeigu
reikia — nesiorganizuojam jokiy susitikimy. Esam susitare, kad
jei reikia mangs — tiesiog skambina. AS visg laika vertinu pagal
tai — o kas mane motyvuoty? Mégstu pastatyti save | ta vietg —
bandau save jsivaizduoti, o ko man reikty? Kas mane
motyvuoty? Mane motyvuoty, jeigu mano vadovas man visada
rasty laiko tada, kada man jo reikia — ne po 2 savaiciy, kai tai yra
suplanuota — o dabar ir ¢ia. Mane motyvuoty jei mano vadovas
blity geros nuotaikos, nezirzty, bity kartu su mumis,
,,nemaldamas corporate bullshit‘‘. Na, jeigu yra blogai — a$
noriu, kad mano vadovas bty atviras. Atviri santykiai kelia
motyvacijg. Geriau tu man pasakyk tiesiai j akis, negu bandyk
apvynioti | kazkokj rozinj popierélj. Visi esam suauge zmongés —
sakykim taip, kaip yra. Kai prasideda bandymai ,,nupiesti‘‘
dalykus graziau negu yra, demonstruoti ateinancius pokycius
kaip kazka ,,super*‘ ir a$ pati tuo netikiu — mane tai demotyvuoja.
AS galvoju, kad savo komandg gerai pazjstu — turiu labai
brandzig komandg, nes didzioji dalis mano komandos dirba
beveik 10 mety cia. AS daug dalyky zinau apie juos, net
asmeniniy — ir jie masto panasiai kaip as, jiems tai irgi yra svarbu.
Jie duoda man ir grjztamajj rysj: ,,Acid tau, kad tu sakai tiesiai‘‘.
Pagrindiné motyvaciné priemoné — yra buti kartu toje pacioje
valtyje.*

B: ,, Tradiciniai vadovo ir darbuotojo susitikimai vieng karta per
2 savaites. Apie pacig motyvacija, sakykim, ka a$ darau, tai per
susitikimus turiu sau plana, susizinoti kaip sekasi: kas sekasi, kas
nesiseka, daugiau apie tai pasikalbéti, apie darbo reikalus. Visa
laikg palieku erdvés jausenai ir motyvacijai i§ tos pusés, kad
atvirai pasidalinty galbut yra kazkokie asmeniniai dalykai,
kuriais gali pasidalinti, kurie jtakoja darbg vienaip ar kitaip, ar
teigiamai, ar neigiamai. Sitoje dalyje kaip psichologas banu,
suprantu, kad mums visiems reikia to zmogaus, kuris iSklausyty
galéty, patarti, padéti galéty ir panaiai. Sita dalj visa laika
jitraukiu | misy tradicinius susirinkimus. Galbiit galéciau biiti
geresnis socialiniuose dalykuose, nesu i$ ty labai kur sako, kad
eisim dabar zaisti ,,Kahoot‘*, daryti Disko profilius ir panasius
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dalykus. AS kazkaip nesu linkes j tas zaidimo formas, atsimenu
Kokybés komanda sakydavo, kad galétum dazniau tg daryti. Tg
matyciau, kaip augimo galimybeg, ypac jei kolegos to praso ir tai
duoty papildomy inspiracijy — kodél gi ne.*

C: ,,Nezinau, kazkoks motyvacijos pokytis man turbiit pasijauté
po naujos virtualaus darbo tvarkos praneSimo. Vadovy
motyvacija lygiai taip pat kinta, kaip ir visy kity. Kalbéjom apie
tai, kad vadovai turéty rodyti pavyzdj ir galbiit daugiau dirbti
ofise, tai turbiit aiskiai buvo labai i§ komandos pusés nubrézta
riba, kad jie tokie patys zmonés, kaip ir visi kiti. Tai a$ nezinau,
gal turint vadovy komanda, jie aiSkiau supranta tg ,.kodél*“ dalj.
Zmogiskoji pusé yra lygiai tokia pati, kaip ir kity. Visi nori
gyventi ir galimybés turéti daugiau laisvumo, planuojant savo
darbo dieng. Tai a§ manau, kad motyvacija ] vieng ar j kitg pus¢
svyruoja.”

D: ,,AS asmeniskai ieSkau individualiy motyvacijos priemoniy su
visais komandos nariais, nes zmonés labai skirtingi ir néra vieno
bendro vardiklio jiems. Vienus motyvuoja tai, kad suteiki jiems
daugiau atsakomybés, kitus, kad stengiesi suteikti kuo daugiau
lankstumo (kiek tai yra jmanoma pagal aplinkybes ir taisykles),
vienam svarbu turéti kazkokiy reguliariy veikly kartu, kitam
augti ir pan. Komandos lygiu — kas savaitiniai susirinkimai apie
komandos krypti: kur esam, kaip sekasi, kas vyksta; 1:1
susirinkimai kas 3 savaites su kiekvienu: pirmiausia aptariant
kazkokius asmeninius dalykus: kaip reikalai namie, kaip Seima,
kaip pats zmogus jauciasi, prasau dalintis geru ir blogu dalyku i$
praéjusio laikotarpio — gali buti su darbu susije, gali biti
asmeniniai — ¢ia jau kaip jie patys nori. Apkalbam ir rezultatus,
kaip zmogui sekasi, kokio mokymosi reikia ir pan. Mes turim
susitarimg kiekvieng savait¢ pasimatyti gyvai (beveik visa
komanda) per ,komandos dieng‘‘- kur net ir komandos
susirinkimus vedam gyvai — jiems pasiliecku svarbiausius
dalykus, nes matau, kad niekas ,,neskrolina‘‘ tuo metu. Karta per
ménesj stengiuosi inicijuoti kazkokig veikla komandai kartu —
savanorystés dieng, Zaidimy vakarg, vafliy kepima, i$¢jimg j barg
ar tiesiog kazkokj teminj ,,workshop‘g‘‘.*¢

E: ,,Stengiamés komandoje sugalvoti jvairiausiy budy, kaip
itraukti visus, kad jaustysi komandos dalimi. Tai pirmoje vietoje
— kameros, nebéra jokiy iSimciy, jeigu dirbi i§ namy. Tada —
bendri susitikimai, kad juos veda ne tik vadovas, bet ir patys
komandos nariai, mini zaidimai — kas padeda padidinti
jsitraukimag.*

F: ,,Kasdieniai komandos susirinkimai, komandos dienos ofise —
kas motyvuoja zmogy jausti mazesn¢ atskirtj. Vélgi,
komandiniai pusryciai, komandos formavimo veiklos. Ir net
negaliu sakyti, kad ¢ia a$§ dariau, komanda pati susigalvojo tokius
dalykus, kaip ,,workation‘ai‘‘ — kai kartu susirinko dirbti 3 dienas
Druskininkuose.*

G: ,,Cia kombinacija visko. Dirbant nuotoliu Zmogus gali biiti
jtrauktas bet kokiu momentu, ta prasme, jeigu mes sergame -
zmogus galés prisijungti i§ namy. Stengiamés kiekvieng savaite
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susitikti gyvai, jei jmanoma. Jie yra motyvuojami pasiekti savo
rezultatus ir jeigu jmanoma yra praSoma kartais biiti gyvai.
Darom tam tikrus mokymus, zaidimus, jvairiy formy diskusijas.
Mes taikomés prie visy ir visi yra vienodai jtraukti.*

H: ,,Susitarti ir turéti tradicijas komandoje, pavyzdziui: pusryciai
kartg per ménesj, kai atvaziuoja visi ir praleidzia kartu tg laika.
Organizuojam pasikalbéjimus ne apie darbg karta per ménesj —
kaip gyvena, kuo gyvena. Glaudesnis rySys tampa, nes zmonés
tikrai nesusiskambina Siaip sau — jei neturi mokymy. Asmeniniai
ne darbiniai susitikimai — karta per ménesj. RetkarCiais —
7aidimai, ,,Kahoot**. Svenéiy §ventimas kartu nuotoliu.*

I: ,,Turiu reguliarius kas savaitinius susirinkimus su kiekvienu
darbuotoju, kuriuose bandau paliesti asmenines temas: kaip
zmogus jauciasi, kuo gyvena, kaip darbai sekasi. Turim
komandinius susirinkimus, kur pasizitirim, kokia miisy emociné
sveikata, ar reikia kazkam pagalbos. Naudojam individualiy ir
komandiniy pokalbiy principus.“

J: ,.Siaip daugeliui darbuotojy motyvacijos netriko nuo pat
pradzios, kai paskelbé COVID, buvo nebent kazkokie i$skirtiniai
atvejai. ISskirti galéciau tai, kad skirdavau gerokai daugiau laiko
1:1 susitikimams, ypac tiems zmonéms, kuriems sunkiai sekési
dirbti i§ namy. Tiek ir gerokai daugiau laiko, tiek ir dazniau.
Siaip turédavau karta per dvi savaites, bet biidavo Zmoniy su
kuriais darydavausi kiekvieng savait¢ po 40 minuciy ar net
daugiau.

K: ,,Tai néra lengva. Ypac jei dalis komandos biina ofise, o kiti
zmongs kitoje Salyje ir su jais visai nesusitinkam. Labai priklauso
nuo zZmogaus, ar jam tokia aplinka yra tinkama? Nes jeigu jis
ateina dirbti j tokig hibriding aplinka, jis turi biiti nusiteikes, kad
greiCiausiai nebus taip, kad visi kartu matysimés ir visi kartu
dirbsime. Tai labiau yra pokalbiai per 1:1 susirinkimus.
Stengiamés surinkti komandg jvairiausioms ,,Online‘‘ veikloms:
,Quiz‘‘, zaidimams karta per ménesj. Tai yra Sioks toks
komandos surinkimas j vieng, nors ir dirbama nuotoliu. Bet
bendrai, bent i§ mano patirties, tie kas visg laikg dirba nuotoliu,
juy motyvacija gali buti prastesné ir gali buti neuztikrintumas, jog
esu komandos dalis. Vélgi, tai labai priklauso nuo zmogaus. Yra
tokiy zmoniy, kuriems viskas gerai — jie gyvena kitame mieste ir
atvaziuoja kartg per ménesj, bet yra ir tokiy, kurie sako, kad as$
nesijauciu komandos dalis, a$ noréciau daugiau ,,inclusion‘‘. Ir
tada tokia vidiné prieSprieSa — nes 70 % mano komandos biina
darbo vietoje, o likusi dalis — nebiina. Tada, kaip visa tai sujungti
L: ,Manau, padeda daugiau komandiniy susitikimy, 1:1
pokalbiy, kontaktavimo/ bendravimo per ,,Teams‘ ir tiesiog
griztamojo rysio davimo.*

M: ,Daugiau laiko reikia skirti virtualiems pokalbiams,
vadinamiesiems ,,1:1“, gimtadieniy minéjimas per virtualius
susitikimus, susitarimai, kad gali dirbti i§ kity miesty, ypac
vasarg, kuomet geri orai ir nori darbuotojai dirbti iS
sodyby/pajiirio. Tai sakyciau, kad kiek jmanoma reikia suteikti
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darbuotojams galimybes patenkinti jy asmeninius poreikius, kad
jie jaustysi vertinami ir reikalingi komandai/organizacijai.*

N: ,,Ivairiis zaidimai, tradicijos, uzsidéti, kad ir ,,backround‘o**
nuotraukg tam tikro mégstamo dalyko.*

Fizinio atstumo
pranaSumai ir
trukumai. Kokig
itaka tai daro
lyderio ir sekéjo
santykiui

A: ,,Pranasumai: susikoncentravimas, nes maziau plepam, o
akcentuojamés j darbg, miusy niekas neblaSko, neturim daug
laiko pertraukéléms, nes tiesiog sédim namuose ir dirbam. I§
organizacinés pusés, tai tikrai yra privalumas, nes darbuotojy
produktyvumas — aukstesnis. IS padaryty darby kiekio namuose
matosi, kad mes dirbam produktyviau, nes mes tiesiog geriau
susikoncentruojam. Toks biity pagrindinis pranaSumas — ten
mums niekas netrukdo ir mes neieSkom pasiteisinimy, nes patys
susiplanuojam savo darbo laika. Yra paprasciau atlikti tam tikrus
darbus, esant namuose. Trikumai: néra socialiniy jgudziy, jie
dingsta. Kad ir mes bendraujame per skambucius, dingsta
komandiskumas. Bendry komandos susirinkimy mety — ne visi
kalba, dazniausiai visi tyli. Tu nematai kiino kalbos, nematai su
kokia nuotaika zmogus atéjo j susitikima. Kai mes sugrjzom
dalinai po COVID, kas buvo labai matoma ofise, kad Zmonés
bijo akiy kontakto. Mes nebesijauciam laisvai. Turbtt per visg tg
laikg, kai mes dirbam nuotoliu, mes praradom tg santykj su
zmonémis ir mums nebe drasu net uzkalbinti. Bidamas namuose
vienas tu nebekuri santykio su kitais zmonémis tokio, kai tu btini
fiziskai. Nenoriu sakyti kategoriSkai, kad tai santykj jtakoja
neigiamai, nes tai irgi nebiity tiesa, bet ir ne teigiamai. Labai
priklauso nuo paciy zmoniy: vienas gali labai lengvai jsilieti ir
tas santykis nebus sugriuves, bet turbiit priklauso ir nuo Zmogaus
charizmos. Drovesni zmonés gali turéti tikrai neigiamai
paveiktus santykius ateityje, nes sunku santykj sukurti i§ naujo,
kur yra atsiradusi tuStuma. Turé¢jau tokj atvejj ir Zmogus tiesiog
iSéjo. IS¢jo, nes prisijungé prie komandos per karanting —
santykio nesukiirém, o grjZzus labiau j ofisa matei, kad jis bijo
pajuokauti, bijo kazka pasakyti. Toks nepatogumo jausmas
visiems. Yra ir kitoks pavyzdys, kai zmogus po mety laiko
pamaté savo kolegas gyvai — bet jam tai jokios jtakos tas
nepadaré, greitai su kitais tapo geriausiais draugais. Labai tai
priklauso nuo zmogaus asmenybés. Per daug mes esam skirtingi
ir per daug skirtingy dalyky Zmonéms reikia — vadovas néra tas
zmogus, kuris gali viskg sukontroliuoti.*

B: ,Pranasumai: apskritai, a§ esu tos nuomonés, kad kai
prasidéjo nuotolinis darbas i§ gyvenamosios vietos, darbas i§
uzsienio netgi - mes tur¢jome pranasumg, as tai maciau kaip
papildoma nauda mums visiems, kaip darbuotojams. Kodél?
Todél, kad tada psichologiskai nejau¢iam kazkokio spaudimo,
kad jus privalote kazka - vienas dalykas. Antras dalykas,
gyvenam dabar labai greitam tempe, gyvenimas - labai greitas.
AS galiu padaryti darbg ir papildomai sutvarkyti kitus reikalus:
pas mane atvaziuoja kurjeris. Yra uzduocCiy, kurias as$ padarysiu
tiesiog greiciau, paprasciau ir patogiau i§ savo namy. Dabartiné
situacija pavyzdziui geopolitiniame kontekste, tai pranaSumas
yra toks, kad daug zmoniy bijo karo. AS esu labai Salininkas to,
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kad mes turétume galimybe dirbti i§ uzsienio. Gaila labai, kad tai
buvo panaikinta misy organizacijoje. Tai yra ir papildoma
motyvacija mums, kaip darbuotojams. O triikumas turbiit yra tas,
ka kalbéjom, kad vélgi vis tiek yra kazkokia riba, kur tu negali
uztikrinti ir kontroliuoti, kad darbas bus padarytas kaip priklauso
- per trumpag laikg ir kokybiskai. Tu negali sukontroliuoti, ar tavo
kolega pavyzdziui puse dienos nepraleidzia krapStydamasis ir
kitg tik puse dirba, sakydamas, kad tai uztruko visg laikg. Maziau
spontaniSkumo kavos pertraukéléms ir panaSiai, daugiau
planavimo. Gali buti ir nepasitiké¢jimo tam tikrose vietose.
Dabartinéje mano roléje Sitas santykis nemanyciau, kad keiciasi
ar, kad keiciasi j blogesn¢ puse dél to, kad kaip ir minéjau, a$
turiu maziau sgsajy su savo kolegomis, nei turi produkto
savininkas. AS nesu tas, kuris skirsto darbus, atsakingas uz
atlikimg. Automatiskai pas mus maziau susikirtimo tasky. IS
kitos pusés, as$ esu tas, | kurj krypsta kolegy zvilgsnis - ar as
elgiuosi kaip pavyzdys, ar uztikrinu tvarka, taisykliy laikymasi?
Bet kad tai turéty kazkokiy neigiamy pasekmiy dabartin¢je mano
roléje - ne. Jeigu biiciau operacijy vadovas, saky¢iau, kad biity ir
buty daugiau, nes tada atsakingas uz viskg esi: ir uz darbus, ir uz
atlikimg ir uz Zmoniy jauseng ir uz visg kita dalj.*

C: ,,Mes iSnaudojam tg vieng dieng butent kazkokioms bendroms
veikloms. AS manau, kad tas padeda padidinti motyvacija.
Turbiit pranasumai: galimybé planuoti savo dieng taip, kaip tau
reikia. Kad tu gali galbut vaika i§ darzelio pasiimti tiesiog.
Sutaupai laiko transportui, o tuo paciu sutaupai ir kastus, nes
kainuoja ateiti j ofisg - tiek transportas, tiek dél piety, ar
apsirengimo atitinkamo. AS sakyciau net, kad gal Zmogui yra
sveikiau dirbti i§ namy, nes tu valgai sveikiau. Turbiit maitiniesi
geriau negu, kai ofise biidamas. Ilgiau pamiegi. Minusai:
nesukiirimas rysio su savo kolegomis ir taip pat, nesijautimas
organizacijos dalimi. Darbo laiko nuo poilsio laiko neatskyrimas,
nes viskas susiplaka j vieng. Visg laikg jauti tokj nerima, kad
kazko nepadariau. Tai ta atskirtis iSplaukia. Socializacija, kad
pakankamai uzdaras tas gali biti tavo gyvenimas. O tai yra
raktas tavo biisenai. Visi mes skirtingi: gal a§ gyvenu vienas, esu
Siaip uzdaras zmogus, tai mano tas socialinis ratas visiskai yra
joks. Atéjus gyvai, jis vienaip ar kitaip prasiplecia ir zmogui to
reikia. Ir kaip visi besakyty, kad gal a$ intravertas, man nereikia.
AS tai tikiu, kad visiems reikia to. AS manau, kad trumpalaikiu
laikotarpiu yra kazkoks poveikis santykiui. Zmonés prisitaiko
prie to ir viskas yra gerai, bet vykstant pokyciui — zmonés, visi
jie nori stabilumo ir kazkokio tai stabilumo garanto uz savo
darba.*

D: ,,Pranasumai: susitaupo daugybé laiko, daugiau miego ir
poilsio, daugiau laiko Seimai/ draugams, geresné gyvenimo
kontrolé¢ ir asmeniniy reikaly derinimas, pinigy susitaupo
kelionei, maistui ir pan., man efektyviau darosi ne su Zzmonémis
ir bendravimu susijusios uzduotys — nes darbo vis nenutraukia
kolegos ir  darbuotojai su  klausimais.  Trikumai:
vienareikSmiSkai mazesné socializacija su  kolegomis/
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darbuotojais, didesnés islaidos, mazesnis gyvenimo — darbo
balansas, sunkiau koordinuotis su asmeniniais reikalais/
veiklomis, prastesné susirinkimy/ susitikimy kokybe¢, sunkiau
uzmegzti prasminga santykj su naujais Zmonémis, esi maziau
matomas kitiems. Neigiamg, bent jau operacijy komandy
kontekste — kaip ir min¢jau sunkiau uzmegzti prasmingg santykj
virtualiai.*

E: ,Cia turbiit labai panasiai kaip ir su apskirtai virtualia
lyderyste. Pranasumas — lengviau nuslépti savo emocijas,
daugiau laiko apgalvoti ir iStransliuoti biitent tai, kg tu nori
iStransliuvoti — ramiai ir graziai. Minusas - emocijos tave
uzklumpa ¢ia ir dabar. Kai atstumo néra, ¢ia ir dabar turi duoti
atsakyma ir sureaguoti j situacija atitinkamai. Zmogy sunku
,,nuskaityti‘‘, nesukuriamas tarpusavio rysys, ko pasekoje néra
pasitikéjimo ir geros komandos atmosferos. Jeigu dirbtume tik
virtualiai, tai vienareikSmiskai tas santykis bty kitoks. Kadangi
galim daugiau — maziau dirbti hibridiskai, nepasakyciau, kad tas
virtualus darbas man labai daug minusy teikia.*

F: ,,Pliusai: gali dalyvauti net biidamas truputj apsirggs, iraSyti
susirinkimai — gali nedalyvaudamas, pasizitréti jraSa — gyvai
juostos neatsuksi. Pliusas prezentuojant, nes gali naudotis
uzrasais. PaprasCiau prezentuoti, maziau baimés. Minusai —
isitraukimas, kamery nenaudojimas, kity darby darymas. Ir Cia
biity galima pakalbéti apie priezastis, kodél zmonés nejucia daro
kazka kita? Ar jiems nejdomu ir jie ten neturéty bati, ar miisy
toks gyvenimo biidas, kad darom kelis dalykus vienu metu ir
sakom, kad ¢ia viskas gerai? Tai man c¢ia toks atrodo jdomus
kampas. Neigiamas poveikis santykiui, nes turiu gera pavyzdj,
kadangi turiu tokiy Zmoniy, dirban¢iy nuotoliu ir a§ manau, kad
maziau juos suprantu kaip zmones, kaip darbuotojus ir
asmenybes, lyginant su tais, kuriuos matau ofise. Man ta atskirtis
trukdo. AS galbiit ofise rasc¢iau kitokiy biidy — tos pacios kavos
pertraukélés ar pietiis, ar pusry€iai — manau, ras¢iau kitokiy biidy
su jais pasikalbéti, ne vien tik per 1:1 susirinkimus. Tu esi
jpareigotas kalbéti su ekranu realiai, tada néra kity kampy, kaip
uzmegzti tg pokalbj.*

G: ,,A$ pradésiu nuo minusy. Zmonés tada nezino visy jvykiu,
jeigu jie néra Gia, jis jau nezino kas vyksta. Zmogus nesupranta
kuo gyvena kolegos, kas vyksta, jis uzsidaro savo kambario
sienose, kur dirba ir jis tiesiog ten. Tarsi palieka tg darba, ir
viskas Cia su tuo gerai, bet i§ tos pusés jis praranda ir
susidoméjima, nes jis galvoja: gerai ¢ia mano darbo vieta, mano
kambarys, jis ten darykit kg norit, juokités ir taip toliau, bet i§
tos pusés, kad atsiranda tas atstumas, kuris labai jauciasi
bendravime. Matosi, kad ne iki galo jau supranta vieni kitus arba
netgi ne iki galo pazjsta kitus kolegas. PranaSumai: nuotoliu
dirbantys Zmonés patiria maziau streso, a$ nezinau, as Cia tiesiog
kartais galvoju, kad galbiit kadangi jie néra tarp Zmoniy kasdien,
kur jau vyksta tas veiksmas. Rimtas darbas, prezentacijos,
bégiojimas ir taip toliau. Galbut tai yra pranasumas, kad jie
patiria maziau streso, jie ramiai sédi savo komforto erdvéje ir gali
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tada ramiai pasidaryti darbus, ne bégiojant - viskg suvaldyti. I§
emocinés pusés - galbiit yra lengviau. Neigiamai, nes sunkiau
vieni kitus suprantam.*

H: ,, Trokumas — mazéja komandinio darbo fokusas. Manau, kad
tai labai priklauso ir nuo komandy. Operacinése komandose,
manau, kad svarbiau yra buti daugiau su komanda. Mazesnis
jsitraukimas. PranaSumai — laiko taupymas vaziuojant j ofisa,
gyvenimo ir darbo balansas, kartais nesijauti pasiruose¢s eiti |
ofisg, kai tau néra nuotaikos ir tu gali sau tg leisti. Darbas turint
vaiky, kai gali neimti laisvadienio ir gali likti namuose, esant
galimybei dirbti su vaiku. Pinigy sutaupymas. I$ lyderystés
pusés, galiu pasakyti, kad kartais paciai yra drasiau biiti uz
ekrano, negu biiti gyvai. Manau labiau neigiama, nei teigiamg —
nes tai yra tiesiog natliralus Zzmogiskasis rySys, kai tu gali
daugiau jvairiy temy paliesti dienos eigoje — kurios néra
susijusios su darbu. Finale, tas rySys did¢ja. Matant, kad kazkam
néra nuotaikos — tu tiesiog paklaustum, parodytum riipest;.
Manau, kad artimesnis rySys yra matant dazniau zmogy fiziskai,
negu uz ekrano.*

I: ,,PranaSumai: patogu, nes nereikia bégioti i§ kambario |
kambarj, laiko atzvilgiu yra lengviau, matai zmones, kada jie
pasiekiami per jy kalendorius, turi dokumentuota informacija
apie susirinkimus ir gali pasiekti visg informacija — niekas
nedingsta elektroningje erdvéje, zmogus turi laisve rinktis dél
darbo laiko ir tvarkytis asmeninius reikalus. Trikumai: didesné
darbuotojy atskirtis. AS manau, kad yra geras balansas tiems, kas
dirba Lietuvoje, nes jie turi galimybe turéti pasirinkimg. Negaliu
pasakyti, kad daro labai teigiamg ar labai neigiamg poveikj, jei
dirbtume visg laikg gyvai — turétume irgi tiek ir gery, tiek ir blogy
pasekmiy — tik skirtingy.*

J: , Trokumai: néra fizinio artumo i§ esmés, buvo labai sunku
,,skaityti‘‘ Zmones, reikia versti jungtis kameras, nes Zzmonés
nenori to daryti. Privalumai: sutaupai pinigus, namin¢je darbo
aplinkoje gali labai patogiai jaustis, biidamas su sportine apranga
ar net pizama. Daro jtaka santykiui, gerokai paprasciau valdyti
zmones, kai tu esi gyvai. Tai labai priklauso, ar komanda yra save
motyvuojanti ir savarankiSka. Jeigu ne, tai tokiu atveju geriau
biiti ofise ir matyti kiino zenklus. Galy gale, tu pracidamas tiesiog
matai, kaip zmogus dirba, ka daro, kaip daznai nueina nuo
kompiuterio.*

K: ,,Pranasumai: Zmogus gali biiti su savimi, dirbti ant ko tau
reikia. Trikumai: bendrumo jausmo mazéjimas, komunikaciniai
barjerai — ypac jei tai daroma el. laiSkais — gali bati
interpretuojama vienaip, nors realybéje komentaras gali turéti
visai kita idéja. Biinant ofise yra daugiau triukSmo, démesio
nesutelkimo. Kokj daro poveikj santykiui: kuo daugiau laiko
praleidi akis j akj, santykiai dazniausiai ir blina geresni. A§ pats
stengiuosi bent kartg per ketvirtj pats nuvaziuoti | Danija, vien
del to, nes reikia to fizinio kontakto. Zmoneés tai labai vertina,
kad tu atvaziuoji, kad tu pabendrauji. Tas bendravimas yra kitoks
realybgje, nei ,,online‘‘. Bendrai, daro neigiama jtaka, bet aisku
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priklauso nuo Zmogaus. Jei visi dirba ,,online*‘ ir visi laimingi —
gal ne, bet jei vieni dirba ofise, kiti nuotoliu — tas bendravimas
nebiina toks artimas, koks galéty biti fizinis.*

L: ,,Vadove tapau jau esant nuotoliniam/ hibridiniam darbo
pobiidziui, tai nejsivaizduoju kaip buvo iki tol ir neturiu su kuo
palyginti. Turint gyvus pokalbius galima jvesti daugiau
jvairovés, iSeiti pasivaikSCioti, pasidaryti kavos, bet
geras/kokybiskas pokalbis gali jvykti ir per , Teams®
Neisskirc¢iau kaip vien neigiamo poveikio, tiesiog tai skiriasi.*
M: ,,Mano nuomone, yra naudinga dirbti kartu i$ ofiso, bent jau
kelias dienas per savait¢, kad geriau pazintum savo kolegas.
Tokiu biidu yra greiciau sprendziami einamieji klausimai — gali
tiesiog nueiti pas kolega, kuris dirba Salia ir nereikia organizuoti
susitikimo, susitaupo laikas, grei¢iau gauni atsakymus. Manau,
kad toks klausimy sprendimo budas yra labai | naudg lyderio ir
sekejo santykiui, nes gali pazinti zmogy, suprasti geriau kokia jo
darbo maniera ir kaip tinkamai reikty ateityje spresti klausimus.
Jeigu dirbama per atstumg ir bendraujama daznai be kamery/
raSytine forma, gali kilti nesusipratimy, kuomet netinkamai
interpretuojama intonacija ir atsiranda nereikalingi konfliktai.*
N: ,Jokios, jeigu yra konkretlis susitarimai dél reguliariy
susitikimy ir jie vykdomi.*

9. Virtualios

komunikacijos
pranaSumui ir
trakumai. Su
kokiais
didziausiais
i8Sukiais
susidurti,
komunikuojant
virtualiai?

tenka

A: ,,Pasakysiu nuoSirdziai, dabar paskutinius du metus turéjau
dvi komandas, viena mano komanda — Lietuvoje, kita — Danijoje.
Per visg tg dviejy mety laikotarpj mes neturé¢jom ne vieno gyvo
susitikimo. Visi miisy 1:1susitikimai, metiniai pokalbiai vyko
nuotoliniu biidu. Ar kazkam buvo nuo to blogai? Ne. Taip
atsitiko todél, nes mes iki to laiko kai pradéjom dirbti virtualiai,
jau buvom susikiire santykj. Mums buvo visai nesvarbu - ar
bendraujam gyvai, ar ne. Temos buvo kitokios: apie
atsakomybes, uzduotis, augimo planus. Galbiit privalumas toks,
kad komunikuojant tokiu formatu — gali viska raSytis, esant
reikalui greitai patikrinti kazkokig informacijg. AS dabar
atsisveikinau su savo darbuotojomis danémis po organizacinio
pokycio, bet as jy paklausiau: ,,Ar jis dZiaugiatés?‘‘, tai jos man
sake, kad ne. Daug kas priklauso nuo zmoniy brandumo ir
gyvenimiskos patirties, kad su tam tikra grupe zmoniy — tu gali
leisti sau neturéti fizinio kontakto ir viskas vis tiek vaziuos. Kai
tuo tarpu tikrai yra iSim¢iy, kuriems nuotolinis darbas — sunku,
kai su Zmogumi nerasi bendros kalbos dél jo savybiy ir brandos
stokos.*

B: ,,PranaSumai: visy pirma, tg zinute, kurig nori iStransliuoti, tu
tiesiog paimi ir iStransliuoji jg ar susitikime, ar ,,online‘‘. Ji gana
greitai pasiekia auditorija, tau nereikia laukti susirinkimo ir gali
ta zinute iStransliuoti visiems, kam tik nori, lyginant su buvimu
ofise, kai kazkokio zmogaus néra, jis uzsiémes ir turi laukti, kol
tu gebi mokytis, kaip teisingai komunikuoti virtualiai, kaip
uztikrinti, kad ta zinuté visus pasiekty, kaip uztikrinti, kad
zmogus sureaguoja. Nes jeigu gyvai tu pasakysi zmogui tiesiai |
akis, atrodyty, kad tai paprasciau turéty biti. PranasSumas, kad tu
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gali ta padaryti bet kada, tai nesvarbu, kur tu biisi, ar tu bisi
Lietuvoje, ar tu biisi iSvykes j verslo kelione. Tritkumai: ypac
virtualios, rasytinés zinutés yra tai, kad gavéjas gali nesuprasti
tavo minties, ar nebus ir kazkokio sugedusio telefono. IS to gali
iSsirutulioti papildomos dar kelios zinutés, kur tau reikés
papildomai aiskinti, nes kazkas ne taip suprato ir panasiai, uzuot,
kad tu gyvai pakalbétum. Klausiant, ar yra klausimy — klausimy
néra arba tu turi galimybe greitai atsakyti j juos, kas taupo laikg.
Virtualios komunikacijos tritkumas gali biiti tie patys pavyzdziui
techniniai trikdziai, kur tau reikia iStransliuoti zinutg, bet
neveikia ,,Teams** ar ,,Outlook**.*

C: ,,AS galiu pasakyti vieng, kurj zinau. Tai pavyzdziui, naujam
vadovui tikrai yra lengviau komunikuoti virtualiai, nes tu pats
gali atsiriboti nuo ty visy emocijy, esanciy aplink tave. Gali
labiau pasiruosti. Tuo tarpu, gyva komunikacija tai yra kitokia,
tu jautiesi nuogas, turi sakyti tai, ka i$ tikryjy galvoji. Lygiai taip
pat, zymiai sunkiau nuskaityti virtualiai tave. Man atrodo, kad
zmongs virtualiuose susirinkimuose yra tiktai teoriskai Cia, bet
praktiSkai ne, nes kai tu esi virtualiai - tu iSsijungi kamera ir tada
tu realiai tiesiog apsimeti, kad tu ten esi. Tas sunkina Zinutés
sklaidg organizacijoje, sunkina tavo uztikrintumg, kad jie
suprato. Todél praranda tada visi klausimai - atsakymai prasme,
nes niekas neklausia - nes niekas negirdi. Tai turblit mano
dabartiné preferencija biity viska komunikuoti gyvai. Tam reikia
laiko ir brandos ir i§ vadovo, kad jis iSmokty ta daryti ir nebijoty.
Tai a§ manau, jaunam vadovui tai yra pliusas ta virtuali
komunikacija. IS dabartinés pozicijos, virtualios komunikacijos
pliusai turbiit, vél turint omeny, kad man tenka komunikuoti
turbtit tg zinute ne tik darbuotojui, esanc¢iam Lietuvoje, tai man
tas padeda sutaupyti laiko ir kaStus. Jeigu man reikéty
pervaziuoti Salis ir t3 zinut¢ pasakyti gyvai, na tai nelabai ir
turbiit tiek daug pokyc¢iy, tiek daug iniciatyvy pavykty padaryti -
kiek pavyksta dabar su virtualaus darbo jrankiais. Turbtt
pagrindinis biity Sitas.*

D: ,,PranaSumai: ganétinai lengva fasilituoti, lengviau nuslépti
kazkokias neigiamas emocijas — pvz.. blogg nuotaika,
komunikuoti gali i§ bet kurios vietos ir bet kokiu laiku.
Trikumai: technologiniai trikdziai, sunku uztikrinti jsitraukimag
ar elementary klausymasi, daznesnés skirtingos turinio
interpretacijos ir pan.*

E: ,,Tai pradésiu nuo minusy, sunkiau yra iStransliuoti savo
zinute ir mano manymu, kai tai vyksta ,,online‘, Zmongés ne taip
rimtai jg priima, kaip tu nori. Lieka vietos interpretacijai, kiino
kalbos ir visy kity dalyky. Minusas - galimybé pasislépti uz
kameros, galbiit jos nejsijungti arba iSjungti, minusas, kad esant
sudétingai situacijai - uztenka paspausti tik vieng mygtuka
,,iSeiti** ir tu pabégi nuo tos visos problemos ir situacijos. Cia
Sitas i§ patirties, tuo tarpu gyvai, Siek tiek sudétingiau biity
tiesiog atsistoti ir iSeiti. Tai daugiau laiko uZtrukty, o tu spétum
pakalbéti net Zzmogui iSeidinéjant. Pranasumai — sakyciau, kad
pakankamai geri jrankiai yra suteikti vykdyti virtualia
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komunikacijg ir turéti susitikimus. Tai yra patogu.*

F: ,Mazesné¢ scenos baime, galimybé naudotis uzrasais
prezentuojant. Pliusas, kad gali sukomunikuoti i$ bet kur. Jeigu
tau reikia — geresnis laiko planavimas. AS labai mazai matau
pliusy tos virtualios komunikacijos. Trikumai: fokuso
nebuvimas, statistiSkai sakoma, kad i$ kiekvienos komunikacijos
mes i8sineSam iki 10 % visos informacijos — tai klausimas kiek
statistiSkai zmonés iSsinesa i$ ty ,,online‘* susirinkimy? Naujoky
priémimas — per Siuos pusantry mety nesu samdes gyvai, tg
matau kaip minusg. Taip, tai patogu. Minusas — tu realiai matai
tik zmogaus veida, nematai jo kiino kalbos, apsirengimo. Man
apie zmogy daug pasako tvarkingi batai ir drabuziai, sédésena.
Kaip jis ateina? Ar véluoja? AS manau, kad mes susigyvenom su
ta virtualia komunikacija ir priimam tai, kaip kasdienybeg.*

G: ,,Atrodo, kad nuotoliu dirbantys Zmonés patiria Zenkliai
maziau streso, susijusio su komunikacija ir bendravimu. Prie ty
trikumy, jie jau nebemoka bendrauti kazkuriuo metu. Manau,
mes visi, kai grizom po keliy tokiy uzdarymy, sédim Salia ir
susirasin¢jam, nes mes nebuvom jprate nueiti ir pasikalbéti. Tai
yra pliusas, kad Zinai mes iSmokstame i$ naujo bendrauti. Jeigu
zmogus turi labai mazai erdvés namie ir jis po darbo ir vél toj
pacioj erdvéj, ¢ia irgi néra gerai. Tai daro neigiamg jtaka, jeigu
zmogus dirba nuotoliu - a§ esu tame Surmulyje. Galbiit mano
blogas tas nusistatymas, nes a$ tikrai daugiau laiko praleidziu
ofise ir a$ kitaip matau jau tg darbo erdve, darbo dalykus ir taip
toliau. Jeigu kazka negero komunikuojame, kazkokj labai didelj
pokytj arba kazka tokio - zmogus galbiit emociskai blogai
pasijaucia, jis gali iSjungti kamera, gali ,,uzsimutinti‘‘ ir gali
iSeiti 18 to susirinkimo. Ta prasme, jis gali pasitraukti ir atsiriboti,
nusiraminti i§ tos pusés, kad galbiit ¢ia yra prana§umas. Zmogus
taip pat gali pasislépti - i§ tos pusés trikumas, mes tada to
zmogaus iki galo ir nepazjstam, mes nematom tam tikros
reakcijos, zmogus pasirenka kaip jis nori biiti matomas, ar jis
tikrai nori atsiverti - i$ tos pusés tai irgi yra trilkkumas, kad mes
tiksliai nepaZjstam zmogaus, nematome tikros reakcijos ir kaip
jis jauciasi. IS esmés man tas jsitraukimas. Jie susirasingja, néra
isitrauke. Gyvai yra visiSkai kitas supratimas, kaip sakiau,
didziausias - jsitraukimas ir supratimas.

H: ,,Pranasumas — suvaldyti ar paslépti savo kiino kalbg uz
ekrano, pvz.: jei labai jaudiniesi, gali nuleisti rankas ir lauzyti
kazkokj pieStuka. Atsistojus gyvai prie§ visus, turi visg save
stabilizuoti, uz ekrano gali kazka spardyti. Gali drgsiau jaustis
tam tikros komunikacijos metu uz ekrano. Papildomai, turi
daugiau laiko pasiruosti, turéti ,,paruostuka‘‘, nes tu gali turéti
savo uzrasus, pasiremti kazkokia informacija, efektyviau
komunikuoti. Pranasumas tas, kad taupai laika, nes tau nereikia
bégti i§ vieno susirinkimy kambario j kitg. Jei turi ,,online
susirinkimus, tu gali tas 5 min skirti asmeninéms reikméms.
Triokumai — ZmogiSkasis rySys, tu nematai reakcijy po
susirinkimy, nematai komandos. Jeigu komunikuoji ,,online‘*,
susirinkimui pasibaigus — tu lieki vienas. O tie, kas sédi ofise
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galbtt dar 10 min apie tai kalba. Susiduriam su vaidinimais, kai
zmonés sako, kad viskas gerai, o po stalu irgi kazka spardo nuo
to, kaip yra blogai. Lengva save pateikti kaip nori ir sureaguoti
kaip nori. Sunku sukoncentruoti visy démesj j tam tikras temas,
vél gi kazkas susiraSingja, tada turi kreiptis asmeniskai. Gyvai
susirinkus — nebiity  paSaliniy  trikdziy  nedalyvauti
komunikacijoje kartu. Daugiafunkcinis darbas susirinkimy metu.
I: , Trikumai: nematai Zmoniy emocijy, kaip jie priima
informacija — gal sako, kad viskas gerai, bet i§ tiesy nueina
kazkur paverkti, nesimato komandos pulso, interneto rySio
problemos. Privalumai: viskas dokumentuota e-erdvéje,
reikiamg informacija ir susitarimus véliau gali pasiekti ir turéti,
kaip faktg.*

J: ,,Privalumai: gali pasidaryti susirinkimus gerokai smagesnius,
padeda su motyvacija. Gali susigalvoti visokiy zaidimy,
skambuciy fony, apsirengti kazkaip kvailai, nes tu esi namie.
Prasid¢jus COVID, motyvacija buvo aukSta ir tos pacios
komandos formavimo veiklos buvo smagesnés, kadangi tai buvo
pirmieji tokie ,,online‘‘ pabandymai — dabar nebe. IS vienos
pusés, atsirado virtualiy biidy, kaip susirinkimus smagesnius
pasidaryti. Tai ¢ia privalumai. Trikumai: démes] atitrauki
daznai, negali susifokusuoti — ypac jei kameros iSjungtos.

K: ,,Démesio trikumas, nes ,,online‘‘ susirinkimai néra priristi
prie kazkokios fizinés vietos, ir nuo kiekvieno zmogaus
priklauso, kiek tu jsitrauki ] tuos susirinkimus. Jei mes
susitinkame fiziniame susirinkime ofise — kompiuteriy mes
neimame, mes sédime, padéje telefonus j Salj ir kalbame
tarpusavyje. ,,Online‘‘ susirinkimo metu tu jsijungsi pasto
dézute, pasiimsi telefong, nebekreipsi démesio, o pats
susirinkimas galiausiai taps beverciu. Ypa¢ kai mes turime
darbuotojy skirtingose Salyse dirbanciy tiek ofise, tiek ,,online**.
Tai yra labai reti atvejai, kai visi susitinka vienoje vietoje. Ty
virtualiy susirinkimy mes niekaip nebeiSvengsime, bet vis tik
fizinis susitikimas leidzia geriau pajausti Zzmogaus emocijas, jo
jog tu nematai zmogaus reakcijos, ypac¢ jeigu kalbame apie
iSjungtas kameras. Tu nejsivaizduoji, ka jis veikia, kaip jis
reaguoja, kiek yra naudos biinant tuose susirinkimuose ir
komunikuojant. AS neverciu darbuotojy biti su kameromis, jei
jie to nenori. Turim Zmoniy, kurie niekada nesijungia kameros —
a$ jy neverCiu, tai yra jy pasirinkimas. Bet manau, kad reikia
dirbti su savimi, nes néra tokio dalyko kaip daugiafunkcinis
darbas — jeigu tu esi susirinkime, tu negali tuo paciu metu skaityti
laiSky, nes negirdési, kas tame susirinkime vyksta. AS pats labai
stengiuosi, jei turiu tokj susirinkima, kuriame turiu dalyvauti — o
ne paklausyti viena ausimi, tai a$ stengiuosi viskg padéti j $alj ir
koncentruotis tik j ta susirinkima. Sitie gebéjimai yra iSugdomi
ir ¢ia jau turbiit lystume j tg asmenine darbo kultiirg — kaip tu
organizuoji ta savo darbg, ar tu jsitrauki j susirinkimus, ar tu
atmeti susirinkimus, kurie tau néra aktualGs. Manau, kad yra
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faktas, jog virtuali komunikacija kazkokias ribas sukuria ir i§ ty
riby galiausiai, ta komunikacija nebiina tokia sklandi, kokia ji
galéty buti fiziskai.*

L: ,,Techniniais, kai kazkas tiesiog pastringa/ neatsidaro. Jeigu
kazkas be kameros — nesimato reakcijos, bet kadangi visi dabar
jau yra jprate jungtis kameras, tai su tuo nesusiduriu, tik vis tiek
priskir¢iau prie trikumy.

daugiau kolegy suprasty zinute. Visy pirma, reikia nuspresti ar
reikia organizuoti susitikimg ar vis tik raSytine forma pateikti
informacija. Taip pat, kokios trukmés turéty biti susitikimas, kad
virtualiai klausantys kolegos neprarasty fokuso ir likty jsitrauke.
Taip pat, virtualiy susitikimy mety, sudarant galimybes uzduoti
klausimus anonimiskai, daznai sulaukiama provokuojamy
kad pateikti tinkamai informacija ir  neprovokuoti
nepasitenkinimo.*

N: ,,Darbuotojai nejsijunge kamery arba dirba pasalinius darbus,
sunku suprasti auditorijos emocijg, tad sunkiau ir paciam pagauti
kokiu kampu komunikuoti.*

10. Kokiu bidu
uztikrinate /
palaikote
asmeninj santyki
su darbuotojais,
dirbant virtualiai?

A: ,,1:1susitikimai, su danémis atskirai kas dieng turédavau
susirinkimus, skirtus darbiniams ir asmeniniams reikalams bei
socialiniy jgidziy gerinimui. AS jeigu matau, kad man raso
klausima — a§ visada skambinu, nes mano akimis tai yra rysio
palaikymas. AS iSgirstu zmogaus balsg ir suprantu, ar viskas
gerai. Balsas iSduoda. AS nesusirasingju, o turiu eile darbuotojy,
kurie nori vienu ar kitu klausimu pasikalbéti. AS kartais net bet
kokj klausima, kuris man net néra aktualus susigalvoju, kad
paskambinti zmogui, ypac jei kurj laika su juo nesikalbéjau. Man
uztenka 2 min., kad iSgirsti balsg ir suprasti, kad zmogus gerai
nusiteikes. Su didzigja dalimi savo Zmoniy kalbu beveik
kiekvieng diena, nes darbo pobudis tiesiog sufleruoja
einamuosius klausimus. Tada matau, ar Zzmogus toks pat
optimistiskas, koks buvo vakar ar jau laikas turéti 1:1 susitikima,
nes mane kazkas jau neramina. Nesu tas zmogus, kuris
priverstinai ver¢ia naudotis kameromis — tai gaunasi nattraliai
dazniausiai. Esu linkusi 1:1 susitikimus daryti gyvai kas tris
savaites, kad pasiimti kavos kartu. Ir ne dél to, kad per
kompiuterj neveikia — bet tiesiog taip smagiau. Tai dél kamery —
neverciu, ypac jei gerai Zmogy pazjstu. Svarbiausia kg Zmogus
sako, kokius Zodzius naudoja — nes a$ iSsiSiepusi galiu sédéti
visada, bet nebiitinai reikia, kad tai kas mano viduje yra — bus
pamatyta per ta kamera. Nemégstu daryti dalyky per prievarta.
AS visg laikg savo komandai kartoju, kad jie yra mano prioritetas
— numeris vienas.*

B: ,,Vélgi as nesu i$ ty kurie daznai kalbina, $nekina ir panasiai.
Tai pagrindinis yra ta miisy dalis, kur a§ tau minéjau, kad as
bitinai jtraukiu klausimy apie asmening jausena, kaip sekasi
Siaip po darbo, kokie hobiai, kaip savaitgalj sekési, ka gero
nuveiké, kas galbut nesiseka — nes jei kazkas nesiseka
asmeniniame gyvenime, tai turi poveikj ir darbe, tai cia
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vienareik§miskai.*

C: ,,Vis tiek asmeninis santykis - jis kuriamas labiau fiziskai
biinant. Cia gal ir mano asmenybés dalykai prisideda, kad man
blinant virtualiai reikia samoningai tada sau priminti, kad ta
reikia daryti. Tuo tarpu, kai esi ofise, tai gavosi Zymiai
nattiraliau. Man yra sunku. Parasyti kaip gyveni, kaip tas, kaip
anas? Nesakau, kad visai ne, bet nu sunkiau Zymiai. AS net
palikus tg sakyCiau savieigai Siuo metu. Nesistengiu to
balansuoti, kad tomis dienomis, kai nesi gyvai - turi kazkaip ta
ry$i kurti. Tai a§ manau, kad jo kazkokio yra, kad kuriam jj ofise.
Tam tos dienos ir yra.*

D: ,,Mano nuomone, prasmingas darbinis santykis sukuriamas
tada, kai jis neapsiriboja vien darbu. Svarbios abi dalys. Darbinj
santykj padeda palaikyti: reguliariis susitikimai ir pokalbiai,
griztamasis rysys, ,,coaching‘as‘‘. Individualiam santykiui kurti,
stengiuosi inicijuoti kazkokias bendras veiklas: sportg, zZygius,
susitikimus vaikstant ir pan. Tikrai ne su kiekvienu pavyksta
sukurti vienodai artimg ir pasitikéjimu grista santyki, bet kaip ir
bet kokiame santykyje - svarbios abiejy Saliy pastangos, ne tik
vadovas turi biiti tuo suinteresuotas.

E: ,,Susitikimus pradedu nuo asmeniniy klausimy. Tiesiog tokiu
paprastu pokalbiu — kaip tu? Kaip tau sekasi? Kaip tavo vaikai,
vyras, gyviinas, kelioné ar dar kazkas. Cia mano pagrindiné
taisyklé — ,,neSokti‘‘ i§ karto prie darby, turim tokj intro, kur
pakalbam apie plaukus, gyviinus, grozj ir visus kitus dalykus.
Itraukimas darbuotojy j tam tikras veiklas ir susitikimus, gyvai ta
yra Zymiai paprasCiau padaryti — tiesiog ateini ir paklausi, bet ta
patj stengiuosi daryti ir ,,online*‘. Nesusirasin¢ju su darbuotojais,
o dazniau meégstu paskambinti, jeigu matau, kad yra ne vienas
klausimas, kurj reikia aptarti — i§ karto susijungiam j pokalbj.
Kameros yra pirmoje vietoje — man labai yra svarbu matyti
zmogy su kuriuo bendrauju ir pati visg laikg pasirodau, jsijungiu
kamera — nepaisant to, kokia tema vyksta tas pokalbis.*

F: ,,Kameros jsijungimas — jeigu tu nori turéti akiy kontakta, 1:1
susirinkimai kas dvi savaites — vienas susirinkimas skirtas kalbeéti
Siaip apie jvairius dalykus, kitas pasikalbéti apie rezultatus. Su
darbuotojais, su kuriais bendrauju tik virtualiai — sunku. Bandai
tuos pokalbius pradéti nuo kazkokiy gyvenimisky klausimy ir
reikaly. Bet pradedi tiesiog kartotis, biitent to gyvo kontakto
nebuvimas tg sukelia. Kartais net jaudiniesi pries tg susirinkima,
nes norisi, kad nebiity Sabloninis ir norisi pradéti kazkaip kitaip
— bet neturi nuo ko pradéti, tu neturi uz ko uzsikabinti. Todél
komandos dienos ar kontaktas per ménesj padeda uz ko
uzsikabinti kita kartg. Jeigu visai nebiity gyvy susitikimy ir
neturétum uz ko uzsikabinti — a§ nezinau, koks dialogas galéty
biti su pasnekovu.*

G: ,,Reguliariis vadovo ir darbuotojo susirinkimai kas 2 savaites,
komandos susirinkimai, biitinai naudojant vaizdo kameras.“

H: ,Laikausi pastovumo, susitarimy turéti asmeninius 1:1
susirinkimus kas 3 savaites. Metinius pokalbius stengiuosi
pasidaryti gyvai, i§ anksto perspéjant, kad atvaziuoty j ofisg tam,
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kad bty galima gyvai pasikalbéti rimtesnémis temomis.
Pasidomiu i§ asmeninés prizmés — kaip Zmogus gyvena?
Stengiuosi jtraukti papildomy asmeniniy klausimy, kad stiprinti
ry$i. Leidziu lanksciai susidélioti darbo laikg, esant poreikiui.
Taip atsiranda abipusis pasitikéjimas, kai as iSleidziu kazkur, o
I: ,,Turbiit nuo mano prisijungimo prie Sitos komandos, turéjau
valandos trukmés darbuotojo ir vadovo susirikimus kiekvieng
savaitg. AS jiems sakiau, kad noriu juos pazinti kaip zmones ir
jei neturétume tokio santykio, as$ sunkiai jsivaizduociau kaip mes
galétume kartu dirbti. Pradzioje tai buvo pagrindas —
susipazinimas, kaip jie gyvena, kaip klostosi jy karjera, kokiy
kompetencijy jie turi, ko triikksta. AS net mac¢iau zmoniy veiduose
iSgastj ir pasibaiséjimg: ,,O Dieve, kg mes Cia darysim tiek
laiko...*“. Bet a8 tikrai jauciu, kad tas davé labai stipry pagrinda
dabartinei komunikacijai ir bendradarbiavimui kartu. Dabar tas
laikas aiSku sutrumpintas, mes turim komandinius susirinkimus,
komandos formavimo susirinkimus, vadovo — darbuotojo
susirinkimus ir jeigu reikia, a$ visada jiems sakau, kad bet kada
galim susitikti ar Siaip pasikalbéti bet kokiu klausimu.*

J: ,,1:1 susitikimai visada biitinai naudojant kameras. Darau 1:1
ir vaikstant lauke.*

K: ,,Su visais yra susitikimai, kalbamés asmeniskai su kiekvienu
karta per tris savaites, iSskirtinumo tiems, kurie dirba nuotoliu —
néra, kalbamés tiek pat. Jei yra kazkokie isStkiai dirbant per
nuotolj — apie tai pakalbam. Bet zmogus, kuris ateina j tokia
vieta, kai jis sako, kad a$ dirbsiu nuotoliu — tai jis turi suprasti,
kad tie issukiai vis tiek bus, kad tu nesimatysi su savo komanda
ir nebus lygiai tas pats kaip tiems, kurie biina ofise ir matosi
kiekvieng dieng.

L: ,Komandiniy susitikimy, 1:1 pokalbiy, zaidimy
praktikavimas.*

M: ,,Daugiausiai laiko investuoju j susitikimus su darbuotojais,
pagrindiniai tokie: virtualtis 1:1 susitikimai, susipazinimo
susitikimai su naujais darbuotojais, komandiniai susitikimai
aptariant dienos/ savaités/ ménesio rezultatus. Taip pat,
elektroniniai prisistatymo laiskai naujokams. Stengiuosi, kad visi
darbuotojai zinoty, kad esu pasiekiama jy klausimams ir gali man
skambinti/ raSyti, jeigu yra poreikis iSspresti problemas ar
pasikalbéti apie einamuosius dalykus. Taip pat, stengiuosi
dalintis savo dienotvarke, atnesu zinutes i§ kity susitikimy, kad
darbuotojai zinoty, kas vyksta organizacijoje ir zinoty dalykus,
kurie jiems gali biiti aktualts.*

N: ,,Virtuali kava, ,,Kahoot* zaidimai.*

11. Ar pritariate

nuomonei,
nuotoliu
dirbantys
darbuotojai
re€iau
paaukstinami?

Jog

yra

A: ,Ne, tikrai ne. A§ manau, kad darbo organizavimo forma yra
visiSkai nesusijusi su paaukstinimais. Svarbiausia — rezultatai.
Galbiit budamas nuotoliu, tu maZziau girdi dalykus, kazka praleidi
— natiiraliai tu neuzsitarnauji to paaukstinimo - toks variantas
galimas. Bet Siaip, darbai turi matytis, o ne zmogus. Kiekvieng
karta man atéjus j naujg organizacija, kai as iSgirstu — darbuotojo
matomumas, man tai néra rodiklis. Geri darbai mégsta tyla. Ir tie
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Kodél?

tyliis Zmonés, kurie nesiskelbia apie kiekvieng maza darbg — taip,
jie kartais kasasi sau duobe. Bet tai yra vadovo atsakomybé —
tuos zmones istraukti | pavirsiy ir savo vadovus jtikinti, kad néra
svarbu, jog to zmogaus pavardé néra zZinoma, ar nezinoma tai,
kaip jis atrodo. Reikia akcentuotis j darbus, kuriuos jis atliko —
nes tai yra tai, uz kg as vertinu Zmones ir keliu jiems atlyginimus
ir pozicijas. Manau, kad tas matomumo poreikis miisy
organizacijoje yra truputj iSkreiptas. Tu gali dalyvauti daugybéje
susitikimy, biiti jsitraukes ir matomas, bet nesukurti jokio
rezultato.*

B: , Nepritar¢iau. Mano nuomoné, kad nesvarbu, ar tu dirbi
gyvai, ar tu dirbi nuotoliu, pagrindas yra atlikimas, terminai,
atlickamy uzduoCiy kokybé, jei kalbam apie darbg — Sitie
esminiai momentai. Kaip tu iSpildai tos rolés lukesCius —
nesvarbu, ar tu esi gyvai, ar nuotoliu. Jeigu likestis yra, kad tu
turi biiti proaktyvus, tai tu ir zitiri, ar kolega yra toks — nesvarbu
ar nuotoliu, ar ne nuotoliu. Jeigu Sita dalis yra sutvarkyta,
nemanau, kad turéty biiti déliojama | skirtingus stalCius. Dél
paaukstinimy, reikalavimai turi biiti visiems vienodi, bet jei
kazkas nesilaikyty taisykliy ir susitarimy, kurie galioja, tai tada
tikrai turéty. Tai biity tokia. Taisykliy ir susitarimy nesilaikymas
veda prie kazkokiy pasekmiy tiek dirbant nuotoliu, tiek gyvai.*
C: ,,AS pritariu. Blogiausia, zilirint zinai vien i§ misy
departamento perspektyvos, kad tie zmonés, kurie ten yra Kaune,
Ukmerggéje, Palangoje - nattiraliai tu su jais maziau bendrauji, jy
maziau paklausi, nes net nezinai, kas jie tokie ir kaip jie atrodo.
O tiesiog biidamas gyvai, tu eini pasiklausi net ir pas operacijy
zmones. Pasiklausai, tau labai patiko jy atsakymas - tu kitaip
zitiri | tuos mones. Siaip, neturéty taip turbat biti, bet yra.
Biidamas tuo virtualios erdvés darbuotoju, turi biiti na jau labai
aiSkus talentas ir, ta prasme, turi biiti galva auksciau turbiit uz
vidutinioka, kuris trinsis Siaip. Dabar atsiradg¢s skirtumas, kad yra
ty, kurie yra ofise ir yra ty, kurie ne. Kaip ir kalbéjome, tie kas
dirba daznu atveju virtualiai yra maziau aktyvis, atitinkamai
rodosi, kad jie yra maziau verti to. Zinai, vel, tas kiekvienas
sudirbimas reikalauja tavo pastangy, turi sgmoningai jdéti darbg
tam. Ar jmonei tai turéty bati prioritetas, ar ne? jeigu as galiu
turéti visus vietoje, kodél as investuoju j tuos Zmones, esancius
virtualiai? Nes a$ jau kazkada pazadéjau? Skamba saziningai.
Gal turéCiau atsizvelgti | jmonés strateging kryptj, kad a$
nebenoriu daugiau turéti nuotoliniy darbuotojy? Nes man gal
atrodo, kad tai pareikalauja per daug pastangy ir tiesiog natiiraliai
to démesio sumazinti tam, kad jy nebelikty. Ziauriai skamba, ir
tai visiSkai ne apie lyderyste yra, visiSkai apie vadyba. Bet to irgi
yra labai daug. Valdant tiek organizacijg, tick komanda, tu turi
kartais strategiskai galvoti, kiek tu nori investuoti laiko j tam
tikra Zmogy ir tam tikras situacijas.*

D: ,Pilnai pritariu. Jau mingjau, kad vertinti darbuotojg néra
lengva uzduotis, kuri tampa nepalyginamai sunkesné¢, kai neturi
pakankamai informacijos tam. Nepalyginamai sunkiau vertinti
retai matoma zmogy, ypac jei jis daznu atveju net nesinaudoja
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vaizdo kamera ir néra aktyvus susirinkimy metu.*

E: ,,Manau, kad pritariu. Sunku labai jvertinti darbuotojg, jeigu
jis visg laikg dirba nuotoliu. Tu nematai daznu atveju pacio darbo
padaryto, kaip zmogus bendradarbiauja su komanda, kokia yra jo
vert¢ komandai ir organizacijai — nes tai yra zymiai sunkiau
pastebéti, kai viskas vyksta ,,online‘‘. Tu nematai Zmogaus ir tau
yra zymiai sudétingiau jj vertinti, jeigu lyginti su Zmogumi kurj
ty matai kiekvieng diena, kaip jis prisideda prie komandos,
bendradarbiauja su kitais komandos nariais ir komandomis. Tada
tau yra zymiai paprasCiau, nes tu aiSkiai matai jo visg
prisid¢jima.*

F: , Pritarsiu statistikai, kurig greituoju bidu permeciau akimis.
Statistiskai taip. Kodél ta nuomoné tokia susidaré — klausimas.
Nezinau, faktui pritariu, bet nuomonés apie tai kaip vadovas
neturiu. Manau, kad visos aplinkybés veda link to — augimas,
tobul¢jimas, matomumas paties zmogaus. Aisku, tu gali buti
matomas ir ,,online*.*

G: ,,Sunku man dar jvertinti, per trumpai esu dar $ioje pozicijoje.
H: ,,Manau, kad taip. Gali biiti net ir atvirksc¢iai — kartais gali ir
per greitai paaukstinti Zzmogy, nes tu nematai visko. Yra sunku
jvertinti Zmogaus darbg, jeigu jis nejsitraukia ] komanda 100 %,
taip kaip jsitraukty gyvai. Cia viska apima: emocijas, nuotaikas,
kazkokius pareiskimus. Kartais galvoju, kad a$ pilnai nepazjstu
savo zmoniy, kurie visada pilnai dirba i§ namy. Esu gavus ir
griztamojo rySio i§ darbuotojo, kurio gyvenimo situacijai
pasikeitus, jis dirba dabar daugiau nuotoliu — jog jauciasi
atskirtis.*

I: ,,Taip. Manau, kad matomumg pasiekti organizacijoje daug
sunkiau, jei vadovai ir sprendimus priimantys zmones nemato,
ka tu veiki. Arba tada tu turi labai gerai komunikuoti apie tai, kas
yra padaryta, bet tai reikalauja labai daug tavo, kaip zmogaus,
pastangy, kad tu pranestum, kas vyksta. Jeigu tu tiesiog dirbi ir
dirbi — néra kaip tave pamatyti.*

J: ,,Pritariu, bet ne dél to, kad jie blogiau dirba ar yra maziau
motyvuoti bendrai. D¢l to, kad vadovo pozitiris yra toks, jog
Zmogus néra matomas.*

K: ,,Nebiitinai pritariau, ypa¢ dabar, kai specialisty trikumas
gali bti didelis. Tai galbiit zmonés, dirbantys nuotoliu, jau ateina
j aukstesnes pozicijas. GreiCiausiai, darbas nuotoliu neturéty
daryti jtakos darbo rezultatui, jei prisimintume viska, ka
kalbéjom — jeigu tu dirbdamas nuotoliu — dirbi, o ne ,,Netflix‘
zitri, tie darbai matosi ir tu jrodai, jog savo tiksly pasiekei ir
virsijai juos — kas reiskia, kad iSaugai savo role j aukstesng. Tai
nesakycCiau, kad tas daro jtaka Zzmogaus paaukstinimui. AS pats
gavau 2 paaukstinimus, dirbdamas virtualiai.*

L: ,,Nepritariu. Darbuotojai paaukstinami pagal jy pasiekimus.*
M: ,,Neteko susidurti su tokia situacija, kad bitent dél darbo per
nuotolj darbuotojai biity reciau paaukstinami. Tai sakyciau, kad
nepritariu, nes darbuotojai paaukStinami turi biiti remiantis
pasiektais rezultatais.*
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N: ,,Negirdéjau tokios nuomongés, bet sieciau tai su matomumo
sumazgjimu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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