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[VADAS

Tyrimo aktualumas. Laikais, kai kiekvienas i§ muisy, jskaitant ir organizacijas, tampa vis labiau
priklausomi nuo (informaciniy) technologijy, vienu didZiausiu organizacijy i$Stukiy tampa issilaikyti
rinkoje. Tai yra, prisitaikyti prie besikeiian¢iy aplinkos salygy bei tinkamai ir greitai reaguoti i
vykstanéius aplinkos poky¢ius. Sios priezastys nulemia, kad viena svarbiausiy organizacijos grandziy
tampa — komanda. Nuo komandos dalyviy profesionalumo, patirties, bendradarbiavimo jgtdziy,
geb¢jimo greitai reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy, priklauso organizacijos sekmé. Sékmingos
organizacijos komandos dalyvius vienija bendro tikslo siekimas, profesinés kvalifikacijos skirtumai,
skirtingos paziiiros ir patirtys. Siuolaikinése organizacijose vis labiau populiar¢ja darbas virtualiose
komandose, kadangi jos padeda organizacijai greiciau prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy ir netgi teikti
paslaugas nenutrikstamai, t. y., 24 val. per parg. Organizacijos formuoja komandas taip, kad Sios

dirbdamos jprastu darbo laiku, i§ skirtingy laiko zony, uztikrinty nenutrikstamg jmonés paslaugy

teikima, taip suteikiant vartotojui galimybe gauti paslaugas bet kuriuo paros metu.

Siekdamos suformuoti ir iSlaikyti s€kmingas virtualias komandas, organizacijos turi investuoti ne
tik 1 pacius specialistus, bet ne maziau svarbu yra surasti profesionaly lyderi Sioms komandoms valdyti.
Kad ir kokie stipris buty komandos nariai, neturédami prie§ akis lyderio, jie nesugebéty veikti
sekmingai. Sékmingas lyderis privalo turéti tam tikrg kompetencijy rinkinj, kuris padéty suvaldyti
virtualig komandg bet kokioje situacijoje ir bet kokiomis salygomis. Taciau, iki Siol Lietuvoje nebuvo
atlikti tyrimai, siekiant iStirti tarptautiniy organizacijy veikian¢iy Lietuvoje virtualiy komandy lyderio
kompetencijy ypatumus. Tod¢l pasirinkta darbo tema yra aktuali, siekiant i$skirti Lietuvoje veikianciy
tarptautiniy jmoniy virtualiy komandy lyderiy kompetencijas organizacijos mastu (tai yra, ne tik

Lietuvos mastu).

Komandinio darbo organizavimas, ypatumai bei bruozai nagrinéjami daugelio Lietuvos ir uzsienio
mokslininky tyrimuose. Efektyvios komandos formavimosi principus, metodus ir jgidZius nagringjo
Raiziené ir Endriulaitiené (2008), idealios komandos prototipg sudarin¢jo Leventry (2012), Dulebohn ir
Hoch (2017) bei Breitenoder (2009) tyrin¢jo virtualiy komandy veiklg organizacijose, Seilius ir
Simanskiené (2008) identifikavo grupés ir komandos panasumus bei skirtumus. Komandinio darbo
organizavimo ypatumy tematika skirtingy organizacijy atzvilgiu yra pakankamai mazai nagrinéta, taciau
aptinkama lietuviy mokslininky Salkauskienés ir Vveinhardt (2008) atliktuose tyrimuose. Komandy
lyderio kompetencijy modelius nagrinéjo lietuviy mokslininkai Masiulis ir Sudnickas (2007).
kompetencijas ir juy svarba. Siame darbe taip pat bus aptariami Burgoyne ir Stuart (1976) bei Lombardo

ir Eichinger (1991) sukurti lyderiy kompetencijy modeliai.



Baigiamasis tyrimas aktualus tuo, kad jo metu bus iSsiaiSkinta, kokiy kompetencijy reikia
s¢kmingam virtualiy komandy lyderiui. Be to, bus nustatyta, kokias kompetencijas i$skiria skirtingy
Saliy lyderiai dirbdami su virtualiomis komandomis, kurias skiria geografiniai, laiko zony, kulttriniai ir
Kiti barjerai. Atkreiptinas démesys, kad projekty vadovy ir lyderiy kompetencijos buvo tiriamos ir
anksciau, taciau biitent virtualiy komandy lyderiy kompetencijos iki Siol beveik neanalizuojamos, nors

dabar tai ypac aktualu.

Tyrimo problema. Virtualias komandas sudaro skirtingo intereso, pozitrio, kvalifikacijos,
patirties ar net tautybés, kultiros zmonés. Sugebéti suvaldyti visiskai skirtingas asmenybes, atrasti jy
stiprigsias puses ir sugebéti jas maksimaliai iSnaudoti komandinio darbo metu yra vienas i$ svarbiausiy
komandos lyderio uzdaviniy. Tad kyla klausimas, kokiomis kompetencijomis turi pasizyméti sékmingas

virtualiy komandy lyderis?
Tyrimo objektas. Virtualios komandos lyderiy kompetencijos.

Tyrimo tikslas. Identifikuoti ir jvertinti kompetencijas, reikalingas tarptautinés organizacijos

virtualiy komandy lyderiui.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti kompetencijos, lyderystés ir virtualiy komandy sampratas;

2. ISanalizuoti virtualiy komandy lyderio kompetencijy teorinius aspektus;

3. Parengti tyrimo metodika;

4. Atlikti sekmingo virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinio vertinimag (kokybinj
tyrimg);

5. Atskleidus virtualiy komandy lyderiy kompetencijy ypatumus, lyginant nustatyti virtualiy ir

tradiciniy komandy lyderiy kompetencijy skirtumus.

Tyrimo strategija ir metodai. Tyrimo metu numatoma naudoti kokybinius tyrimo metodus.
Tokia tyrimo strategija pasirinkta siekiant surinkti iSsamig informacijg apie tyrimo objektus, tyrimo
rezultatus pagrjsti faktiniais duomenimis apie esamg situacija, siekiant iSvengti tyrimo klausimo
interpretacijos. Taikant kokybinius tyrimus bus atlickamas struktiirizuotas atviras interviu. Jo metu
respondentams klausimai bus pateikiami pagal i§ anksto pasiruo$ta plana, nuosekliai ir nuo jo
nenukrypstant. Siekiant susidaryti kuo aiSkesnj tyrimo objekto vaizda, visiems tiriamiesiems bus

uzduodami tie patys klausimai ir ta pacia seka.
Tyrimo metu bus naudojami Sie metodai:

e  Mokslinés literatiiros analizé — bus atlickama aktualiausiy moksliniy Saltiniy, susijusiy su

virtualiy komandy lyderiy kompetencijomis, sisteminé analizé.



e Dokumenty analizé — bus atliekama atlikty tyrimy susijusiy su kompetencijomis palyginamoji
analize

e Kokybiniy tyrimy metody taikymas — bus inicijuojamas tiesioginis interviu su tiriamaisiais (t.
y., virtualiy komandy lyderiais).

e Abstrakcijos metodo taikymas — tyrimo metu bus atskleidZziamos organizacijos virtualiy
komandy lyderiy esminés kompetencijos.

e Analogijos metodo taikymas — analizuojant skirtingy virtualiy komandy lyderiy i$skiriamus
kompetencijy ypatumus, bus vertinami objekty ypatumy panaSumai su kitais pozymiais,

siekiant juos palyginti.

Darbo struktiira ir tyrimo rezultaty taikymo sritis. Darbg sudaro jvadas, déstomoji dalis (3
skyriai), iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, santrauka (lietuviy ir angly kalbomis) bei priedas.
Pirmajame skyriuje identifikuojamos kompetencijos, virtualios komandos ir lyderystés sampratos bei
analizuojami virtualiy komandy lyderio teoriniai aspektai. Antrame skyriuje aprasomi tyrimo metodai,
apibiidinami respondentai nusakoma tyrimo eiga. TrecCiajame skyriuje virtualiy komandy lyderio
kompetencijy rinkinio vertinimas, analizuojami kokybinio tyrimo metu gauti eksperty interviu
duomenys. Bendra darbo apimtis — 69 puslapiai (be priedy). Darbe pateiktos 9 lentelés, 13 paveiksly.

Panaudoti 35 literattros Saltiniai.

Siame darbe nebuvo analizuojamos visos egzistuojandios lyderystés teorijos, kompetencijy
modeliai, tradicinés komandos. Sio darbo tikslas néra sukurti nauja virtualiy komandy lyderio

kompetencijos modelj.

Sis darbas buvo parengtas padedant mentorei - DXC Technology Allianz Account PMO lyderei
Agnei Tarailei.



1. VIRTUALIU KOMANDU LYDERIU KOMPETENCIJU TEORINIAI
ASPEKTAI

Siame skyriuje apZvelgsime kompetencijy, virtualios komandos, lyderystés savokas ir juy
atsiradimo priezZastis, panagrinésime virtualiy komandy lyderiams budingas kompetencijas ir jy

ypatumus.

1.1.Kompetencijy samprata ir skirstymas

Siuolaikiniame pasaulyje tam, kad Zmogus galéty dirbti tam tikros profesijos darba, jam yra
keliami gan auksti reikalavimai. Vienas i§ reikalavimy yra turéti tam tikras kompetencijas, kurios
jrodyty, kad zmogus turi pakankamai jgiidziy, savybiy, Ziniy bei vertybiy atlikti paskirta darbg. Norint
nagrinéti, kokios kompetencijos yra reikalingos tam tikros srities atstovams, pirmiausiai reikia

i$siaiskinti pacios kompetencijos sampratg.

Kompetencijos savoka apibréziama ne tik mokslininky darbuose, bet ir jvairiuose
aiskinamuosiuose zodynuose. Zemiau esan¢ioje lenteléje yra pateikiamos jvairiy autoriy nagrinéjamos

ir zodynuose apibréztos kompetencijos sampratos.

1 lentelé. Kompetencijos apibréZimai

Autorius, Saltinis Apibrézimas
Lietuviy kalbos zodynas Kompetencija tai:
Klausimy ar reiSkiniy sritis, kurig kas gerai iSmano.
Darbuotojo ar jstaigos veikimo sritis ir jgaliojimy
apimtis.
Tarptautiniy zodZiy Zodynas Kompetencija — tai funkcinis gebéjimas adekvaciai
atlikti tam tikrg veikla, turéti jai pakankamai ziniy,
jgiidZziy, energijos.
Zmogiskyjy istekliy ir personalo valdymo Zodynas | Kompetencija - buvimas produktyviu, sugebéjimas
atlikti darbo reikalaujamas uzduotis.

Oksfordo elektroninis Zodynas Kompetencija - gebéjimas atlikti darbg sékmingai
ir efektyviai.
K. Pukelis (2009) Kompetencija — tai asmens gebéjimas, patvirtintas

tam tikru dokumentu, pagristai (tinkamai,
kvalifikuotai, konkrefiame kokybés lygyje) ir
patikimai (tiksliai ir greitai) atlikti tam tikra
profesinés veiklos dalj (operacija ar uZzduotj)
nenuspéjamoje darbingje situacijoje, apibréztoje
profesijos standarte.




1 lentelés tesinys

J. Moon (2002) Kompetencija - grieZtais standartais apibréztas
profesijos standarto elementas.
C. V. Good (1959) Kompetencija, tai  sugebéjimas  praktinése

situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio
principus ir technikas.

A. lvanovic, P. Collin (1997) Kompetencija - rezultatyvumas, sugebéjimas
atlikti darbe reikalingas uzduotis.

J. Sokol (2001) Kompetencija - biatiny darbo uzdaviniui ar
vaidmeniui atlikti mokéjimo jgudziy, Ziniy ir
gebéjimy derinys.

J. Gonzalez, R. Wagenaar (2008) Kompetencija, tai dinamiskas kognityviniy ir

metakognityviniy  gebéjimy, Zinojimo ir
supratimo, tarpasmeniniy, intelektualiniy ir
praktiniy jgiidziy, bei etiniy vertybiy derinys.
K. Masiulis, T. Sudnickas (2007) Kompetencija - tai esminés individo
charakteristikos, priezasties ir pasekmés rysiais
susijusios su efektyvia (puikia), kriterijais
apibrézta veikla darbe arba kokioje nors
situacijoje.

S. Paloniemi (2006) Kompetencija ir patirtis yra vertinami kaip
vienas vertingiausiy individo, organizacijos ar
visuomengés resursy.

Sudaryta darbo autoriaus

Kompetencijos sgvoka tiek jvairiuose mokslininky darbuose, tiek ir akademingje literatiiroje
Jprastai yra vartojama apibudinti plataus diapozono sugebé¢jimus, kurie vienaip ar kitaip atskleidzia
zmogaus patirt], yra susij¢ su specializacija, meistriSkumu, inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir

pan.

Ivairis literatiiros Saltiniai kompetencijos sgvoka pateikia ir interpretuoja skirtingai. Taciau net ir
skirtinguose apibrézimuose galima jzvelgti bendry bruozy. Perzitréjus visus auksS€iau sitilomus

kompetencijy apibrézimus, apibendrinant galima pateikti vieningg apibrézima:

Kompetencija - tai asmens teoriniy ziniy, praktiniy jgiidziy ir vykdomos veiklos jvaldymo lygio
atspindys.
K. Masiulis ir T. Sudnickas (2007) isskiria penkis kompetencijy tipus:
1. Motyvai — tai dalykai, apie kuriuos Zmogus nuolat galvoja ir ko troksta. Tai yra tai, kas lemia
individo veiksmus. Motyvai nukreipia Zmogaus elgseng siekiant tiksly.

2. Savybés, bruozai. Fizinés charakteristikos, reakcija i jvairias situacijas, emocinés reakcijos.

Pavyzdziui, greita reakcija ir geras regé¢jimas yra fizinés léktuvy piloty savybés.
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3. Asmeninés nuostatos, saves suvokimas. Pavyzdziui, pasitik¢jimas savimi, tik¢jimas, kad
gali efektyviai veikti beveik visose situacijose, yra sudéting saves suvokimo dalis. Siai
kategorijai priklauso asmeniniy individo vertybiy sistema.

4. Zinios. Informacija apie konkre¢ia veiklos sritj. Pavyzdziui, chirurgo Zinios apie Zmogaus
kiino raumenis ir nervus. Zinios yra ganétinai sudétinga kompetencija. Ziniy testai leidZia
nustatyti, ar asmuo pasirenka teisingg atsakyma, taciau visiSkai nenusako, ar zmogus gali
veikti remdamasis savo Ziniomis. Zinios labiau nuspéja, ka zmogus gali padaryti, o ne k3 jis,
labiausiai tikétina, padarys.

5. Igudziai. Sugebéjimas atlikti protinio arba fizinio pobiidzio uzduotj. Pavyzdziui, danty

gydytojo sugebéjimas uzplombuoti dantj nepazeidziant nervo.

Kompetencijos, pagal tai kokius kriterijus nuspéja, yra skirstomos j dvi kategorijas (K. Masiulis,
T. Sudnickas, 2007):

Ribinés kompetencijos — tai esminés charakteristikos, tokios kaip Zinios ir jgiidziai, kurios yra

bitinos kiekvienam darbui minimaliai efektyviai atlikti. Taciau ribiniy kompetencijy turéjimas nepadeda
atskirti vidutiniy darbuotojy nuo puikiy. Tokios kompetencijos pavyzdziu gali biiti sugebéjimas skaityti

ar rasyti.

Atskirian¢ios kompetencijos — tai kompetencijos, kurios padeda atskirti vidutinj darbuotojg nuo

puikaus. Pavyzdziui, orientacija | pasiekimus, iSkeliant pac¢iam sau aukstus veiklos tikslus, gali buti

kompetencija, padedancia atskirti puiky vadova nuo vidutinio.

Kompetenciju kategorijos. Bendrujy kompetencijy samprata ir skirstymas

Siuolaikiniame pasaulyje kur mokslas ir technologijos vystosi itin spariai, o informacing ir Ziniy
visuomené jgauna vis didesne svarba, darbuotojui atsiranda poreikis nuolat tobuléti, kelti kvalifikacijg
ar pakeisti turimus jgiidZzius naujais, o kartais net ir persikvalifikuoti. Informaciniy technologijy
apsuptame pasaulyje darbo vaidmuo ir poreikis tampa vis lankstesnis, organizacijos siekdamos islikti
konkurencingos optimizuoja resursus ir kaStus, pakeiCia eiliniy darbuotojy darba automatizuotais,
technologiniais sprendimais. Darbuotojai supranta, kad norédami i§saugoti savo darbo vietg turi turéti
tam tikrg kompetencijy rinkinj, kuriuo galéty disponuoti pagal poreikj ir situacija, aplinka ar darboviete,
kurioje dirba. Organizacijos tuo tarpu ieSko puikiy savo srities specialisty, kurie padéty organizacijai

jveikti bet kokias kliaitis ir i$silaikyti konkurencinéje aplinkoje.
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Asmens turimas kompetencijy rinkinys yra jvairialypis, placiai suvokiamas ir skirstomas j tam
tikras kategorijas, kurios padeda susiaurinti kompetencijy reikSme¢ ir kryptj. Remiantis jvairiais

literatuiros Saltiniais, kompetencijas galima suskirstyti i tris pagrindines kategorijas:

1. Instrumentinés kompetencijos (arba bendrosios kompetencijos) — jungia pazinimo,
metodologinius, technologinius ir kalbinius geb¢jimus.

2. Tarpasmeninés kompetencijos (arba asmeninés kompetencijos) — tai individualis
geb¢jimai, tokie kaip socialiniai jgiidziai (socialiné integracija ir bendradarbiavimas).

3. Sisteminés kompetencijos (arba profesinés kompetencijos) — tai su sistemomis susij¢
igiidziai ir gebéjimai (supratimo, suvokimo ir ziniy derinimas, kurio lavinimui biitina pries tai

]gyti instrumentines ir tarpasmenines kompetencijas).

Visos kompetencijy kategorijos yra vienodai svarbios, nes jos koreliuoja tarpusavyje ir yra

neatsiejama viena kitos dalis.

Minéty kompetencijy kategorijy pagrindas yra bendrosios kompetencijos. Jos veikia kaip
jungiamasis elementas, sujungiantis zmogaus profesing veiklg su jo socialiniu gyvenimu. Vienas
svarbiausiy Europos Sajungoje dokumenty apie bendrasias kompetencijas yra Europos Parlamento ir
Tarybos 2006 m. gruodzio 18 d. iSleista rekomendacija dél bendryjy visg gyvenimg trunkancio
mokymosi gebéjimy. Siame dokumente buvo apibréZta bendryjy kompetencijy samprata visoms ES
Salims vienodai. Taip pat orientaciniuose matmenyse buvo nustatyti astuoni bendrieji gebé¢jimai,
reikalingi Zmoniy asmeniniam pasitenkinimui ir vystymuisi, aktyviam pilietiSkumui, socialinei
integracijai ir uzimtumui:

Bendravimas gimtaja kalba;

Bendravimas uzsienio kalbomis;

Matematiniai gebéjimai ir pagrindiniai geb¢jimai mokslo ir technologijy srityse;
Skaitmeninis rastingumas;

Mokymasis mokytis;

Socialiniai ir pilietiniai gebéjimai;

Iniciatyva ir verslumas;

© N o g b~ w0 NP

Kulttirinis sgmoningumas ir raiska.

Visi bendrieji gebéjimai laikomi vienodai svarbiais, kadangi jie gali padéti orientuotis Zmoniy

visuomengje.
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Kompetencijy modeliai

Pagrindinis organizacijos konkurencinis pranasumas ne tik galimybé maksimaliai iSnaudoti
moderniausiy technologijy privalumus ar auks$ciausios kokybés produktus. Vienas pagrindiniy
bendrovés konkurenciniy pranaSumy yra gebéjimas nustatyti darbuotojy jgtidzius ir juos tinkamai
iISnaudoti. Siekiant nustatyti pagrindines zinias, savybes, jgudzius ir kitus atributus reikalingus
darbuotojui siekiant s¢kmingai dirbti, daugelis organizacijy sukiiré tam skirtus kompetencijy modelius.
vaidmen] organizacijoje. Kitaip sakant, kompetencijy modelis nustato, apraso bei integruoja j personalo
valdymo procesus svarbiausias kompetencijas reikalingas tam tikroms pareigoms, siekiant jgyvendinti

konkrecios organizacijos strategijg ir tikslg.

Kompetencijy modeliai gali buti naudojami planuojant pokycius, personalo atrankos ar mokymo
metu, kaip vertinimo jrankiai. Kompetencijy nustatymo procesas yra gana sudétingas. Kadangi
kompetencijos reikalingos atlikti tam tikrg darbg gali buti nuo labai konkreciy sugebéjimy, tokiy kaip
gebé¢jimas dirbti su konkreciu aparatu, ar moké¢jimas rasyti tam tikra kalba, iki kur kas materialesniy

galimybiy, kaip gebéjimas strategiskai mastyti ar daryti jtaka kitiems.

Kompetencijy modeliuose pateikiamos kompetencijos ir apibendrintas jy apraSymas. Atkreiptinas
démesys, kad kompetencijy modeliuose iSvardintos kompetencijos gali buti panaudojamos bet kokioje
veikloje, taciau konkretlis kompetencijy modeliai yra sukuriami ir suformuojami kiekvienai veiklos
sriciai atskirai.

Anot, K. Masiulio ir T. Sudnicko (2007), vienas placiai paplit¢s ir naudojamas kompetencijy

rinkinys buvo sukurtas L. M. Spencer ir S. M. Spencer. Kompetencijy rinkinj sudaro 20 bendriausiy ir

dazniausiai vartojamy kompetencijy, kurios yra suskirstytos i SeSias kompetencijy grupes:

I.  Laiméjimai ir veikla:

Orientavimasis ] laiméjimus;

e Riipinimasis tvarka ir kokybe;

Iniciatyva;

Informacijos siekis.
Il. Pagalba ir paslaugos kitiems:
e Tarpasmeninis supratimas;
e Orientavimasis j Klientus.
I11. Jtaka ir poveikis:
e Poveikis ir jtaka;
e Organizacijos supratimas;
13



e RySiy uzmezgimas.
IV. Vadyba:
. Kity tobulinimas / ugdymas;
o Nurodymy teikimas;
o Darbas komandoje ir bendradarbiavimas;
J Lyderysté komandoje.
V. Pazinimo:
e  Analitinis mastymas;
e Konceptualus mastymas;
e Profesionalumas.
V1. Asmeninis efektyvumas:
e Savikontrolé¢;
e Pasitikéjimas savimi,
e Lankstumas;

e Lojalumas organizacijai.

Daugelis organizacijy atrinkdamos vadovus, ugdydamos lyderio savybes ir vertindamos jy veikla

naudoja $i Siek tiek pakoreguota kompetencijy model;.

Vadybinés kompetencijos samprata

Mokslininkai jvairiuose darbuose nemazai kalba apie vadybinés kompetencijos samprata, taciau
iki Siol néra priimtas vieningas Sios sgvokos apibrézimas. ,,Vyraujanciuose kompetencijos modeliuose

vadybiné kompetencija pateikiama kaip elgsenos arba rezultaty sinonimas, o kompetencijos — jgudziy,

Kaminskyté, 2002, 65).
Mokslingje literatiroje yra iSskirti du vadybinés kompetencijos poziiiriai:

e Funkcinis, analinis — tai Jungtinés Karalystés mokslininky poziiiris;
e Asmeniniy charakteristiky — tai Jungtiniy Amerikos Valstijy (toliau — JAV) mokslininky
pozitris.
Jungtinés Karalystés mokslininkai vadybing kompetencijg iSskiria kaip trijy sudedamyjy savybiy
(jgudziy, Ziniy ir pozitriy (nuostaty)) derinj, kuris yra siejamas su organizacijos rezultatyvia veikla,

naudingais rezultatais.
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JAV mokslininkai vadybing kompetencijg jvardina kaip esmines asmenines Zzmogaus savybes

(bruozus, tiping charakteristikg), kurios yra stabilesnés ir ilgalaikés.

Mokslininkams kritikuojant placiai paplitusius vadybinés kompetencijos modelius, R. P. Tett

(2002) ir kiti mokslininkai j vientisag modeli sujungé 12 pries tai placiai analizuoty kompetencijy sistemy.

Siame taip vadinamame apibendrinan¢iame modelyje yra iSskiriamos 53 kompetencijos, kurios yra

suskirstytos ] 9 grupes:

1.

Tradicinés funkcijos — tai tiksly nustatymas, kontroliavimas, trumpalaikis planavimas,

strateginis planavimas, koordinavimas, problemy supratimas, sprendimy priémimas,
sprendimy delegavimas, komandos biirimas, motyvavimas jtikinimu, motyvavimas valdzia ir
rezultatyvumas.

Orientacija j uzduotj — tai susitelkimas uzduociai, skubumas, iniciatyvumas, ryztingumas.

Orientacija j asmenj — tai susitelkimas j vartotoja, politinis nuovokumas, indélio siekimas,
kategoriSkumas, kooperacija, uZuojauta, socialumas ir mandagumas.

Organizacinis _tapatumas - tai lojalumas, patikimumas, asmeniné atsakomybg,

profesionalumas, drausmingumas, orientacija | taisykles ir darbo limity laikymasis.
Pazitiros — tai kultiirinis supratimas, tolerancija, kiirybinis mastymas ir prisitaikymas.

Emociné kontrolé — tai stresy valdymas ir tvirtumas.

Komunikavimas — tai rasytiné komunikacija, verbaliné komunikacija, klausymo jgudziai ir

vieSi pristatymai.

Saves ir kity ugdymas — tai tiksly kélimas, saves ugdymas, darbo praturtinimas, darbo atlikimo

jvertinimas ir grjztamasis rysys.

Profesinis sumanumas ir interesas — tai kiekybés, kokybés, finansinis ir saugumo interesai,

organizacinis sgmoningumas ir techniné patirtis.

Siekiant nustatyti vadovy vadybinés raiSkos kompetencijas buvo atliktas zvalgybinis tyrimas (N.

v

i$sidéstymas pagal atlickamo darbo svarbg (zr. 1 pav.).
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Procentai
88

86
84
82
80
78
76

aziliros

Orientacija | asmenj -
P
Saves ir kity nugdymas
Tradicines funkeijos
Emociné kontrolé
Komunikavimas
Orientacija j uzduotj
Profesinis sumanumas
ir interesas

Organizacinis tapatumas

Cituota pagal N. Petkeviéitté, E. Kaminskyté (2002)

1 pav. Kompetencijy grupiy svarba idealaus vadovo darbe

ISanalizavus tyrimo rezultatus matyti, kad idealaus vadovo kompetencijy grupes pagal jy
atliekamo darbo svarbg, galima iSdéstyti taip:

— profesinis sumanumas ir interesas;

— orientacija j uzduotj;

— komunikavimas;

— emociné kontrolé;

— organizacinis tapatumas;

— tradicinés funkcijos;

— saves ir kity ugdymas;

— paziiiros;

— orientacija ] asmenj.

Organizacijos turi tikslingai taikyti vadybinés kompetencijos modelius, tai yra, savo poreikiy ir

esamos situacijos pagrindu turi prisitaikyti jau esamus arba plétoti naujus modelius.

Kompetencijos samprata projekty valdyme

Kompetencijg galima apibiidinti kaip geb€jimg ar savybe biiti pakankamai adekvaciam, ar

kvalifikuotam atlikti tam tikra, specifing uzduotj. Kompetencijos yra grup¢ susijusiy gebéjimy, Ziniy ir
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jgudziy, kuri padeda zmogui sékmingai veikti jvairiose situacijose, atlikti jam patikétas uzduotis.
Projekty vadovui svarbiy kompetencijy saraSas yra i§samus ir ilgas. Vadovavimo ir asmeniniai jgiidziai
pagal pasauling lyderystés plétros organizacija ,,Center for Creative Leadership” yra laikomi
svarbiausiais komandos lyderio jgiidZiais. Si organizacija savo tyrimuose nustaté, kad didZiausia
procentg jgidziy, reikalingy komandy valdymui, sudaro vadovavimo jgidziai, i kuriuos jeina
organizavimas, sprendimy pri¢émimas ir darby prioretizavimas projekto metu. Taip pat jie nustate, kad
antra didziausia kategorija savybiy reikalingy komandy lyderiui yra asmeniniai jgiidziai, tokie kaip
bendravimas, klausymas ir diplomatija. Dauguma savybiy reikalingy tradiciniy komandy vadovui yra

panasios kaip ir virtualiy komandy lyderiui, tai:

e Vadovavimas;

e [Stekliy valdymas;

e Komunikacija;

e Techniniai jgudziai,

e Sprendimy priémimas;
e  Problemy sprendimas;

e  Administravimas.

Taciau, asmeniniy savybiy sgraSas, svarbus dirbant su virtualiomis komandomis, yra kur kas

Jvairesnis:

e Lyderyste;

e Komandos formavimas;

e Motyvacija;

e Vidiné komunikacija,

e Gebg¢jimas daryti jtaka,

e Politinis ir kultiirinis sgmoningumas;
e  (Gebéjimas derétis;

e  Pasitikéjimo kiirimas;

e Konflikty valdymas;

e  Mentoryste.

Sékmingas virtualiy komandy lyderis turi turéti visas Sias savybes ir dar daugiau. Virtualiy
komandy lyderis turi buti patikimas, gebéti sukurti pasitikéjimg komandos viduje ir buti puikus
komunikatorius, nusakantis aiSkiai suformuotg vizijg ir projekto tikslus, roles ir atsakomybes, bei
lukescius komandos nariams; turi gebéti sukurti darnig virtualig komanda; gebéti motyvuoti zmones
dirbti kartu tam, kad sukurty kokybiskus rezultatus.
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Projekty vadovams pritaikyti kompetenciju modeliai

Sparciai augant profesijy skaiciui tampa vis svarbiau, kad konkrecios profesijos asmuo turéty tam
tikra, jo atlickamam darbui reikalingg kompetencijy rinkinj. Atsirado poreikis sukurti kompetencijy
modelius, kurie biity lengvai pritaikomi prie specifiniy profesijy veiklos funkcijy. Mokslininkai sukiiré
daug jvairiy kompetencijy modeliy, taciau Siame darbe bus aptariami placiausiai virtualiy komandy

vadovy naudojami Lankasterio kompetencijy modelis ir Lomingerio kompetencijy aprasas.

Lankasterio vadovu kompetenciju modelis yra universali vadovy kompetencijy struktiira
sukurta Burgoyne ir Stuart (1976). Lankasterio vadovy kompetencijy modelj sudaro 11 savybiy

padalinty j tris grupes, vaizduojancias tris atskirus lygius (Zr. 2 pav.).

Verslo iSmanymas

Pagrindinés zinios ir
informacija

Svarbiausiy profesiniy Ziniy
turéjimas

Nuolatinis jautrumas jvykiams

Analitiniai, problemy sprendimo,
sprendimo-priémimo, vertinimo
lgnidziai

— Igndziai ir savybeés Sékmingas vadovas

Socialiniai jgiidZiai ir gebéjimai

Emocinis atsparumas

Pro aktyvumas arba noras —
reaguoti j jvykius

Kiirybiskumas —

Protinis judrumas

Meta-sugebéjimai*

Subalansuoti mokymosi jprociai
ir jgnidZiai

Saves pazinimas

Cituota pagal Sanghi Seema (2016)

2 pav. Lankasterio vadovy kompetencijy modelis
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Pirmas kompetencijy rinkinio lygis formuoja pagrinda, jis sudarytas i$ dviejy kompetencijy:

>

Verslo iSmanymas — $i kompetencija parodo, kad sékmingas vadovas turi iSmanyti versla,
turéti bendrg supratima apie tai kas supa versla, pavyzdziui, Zinoti trumpalaikius ir ilgalaikius
tikslus, produkto specifikacijas bei vaidmenis, santykius tarp skirtingy departamenty.

Svarbiausiy profesiniy ziniy turéjimas — Si kompetencija susideda i§ specifiniy dalyky
zinojimo, pavyzdziui, jstatymy, vadovavimo stiliy, finansavimo Saltiniy ar pagrindiniy

vadovavimo principy Zinojimo, jskaitant planavima, organizavimg ir kontrolg.

Antras lygis sudarytas i§ specifiniy jgiidZiy ir savybiy, kurios tiesiogiai paveikia elgesj ir pareigy

atlikima. Sis lygis sudarytas i§ penkiy kompetencijy:

>

Nuolatinis jautrumas jvykiams — tai reiSkia, kad vadovas Zino apie tai kas vyksta
organizacijoje ir uz jos riby, yra nuovokus ir atviras informacijai: sunkiai informacijai, tokiai
kaip skaiciai ir faktai, bei jautriai informacijai, tokiai kaip kity zmoniy jausmai. Apibendrinant
s¢kmingas vadovas yra pasiruoSgs tinkamais biidais reaguoti ] jvairias atsirandancias
situacijas.

Analitiniai, problemy sprendimo, sprendimy priémimo, vertinimo jgudziai — vadovas turi
priimti daugybe sprendimy — kartais jie gali baiti priimti naudojant logiSkas, optimizuotas
technikas. Kitais atvejais vadovas turi sugebéti pasverti privalumus ir trikumus jvairiose
neaiskiose ir dviprasmiskose situacijose, reikalaujanciose auksto sprendimy priémimo lygio
ar net geb¢jimo pasikliauti intuicija. Vadinasi, vadovas privalo nuolatos tobulinti sprendimy
priémimo jgudzius.

Socialiniai jgiidziai ir geb¢jimai — sSékmingas vadovas turi tobulinti jvairius jgudzius, tokius
kaip bendravimas, delegavimas, mokéjimas derétis, konflikty sprendimas, gebéjimas daryti
jtaka, naudoti ir reaguoti j valdzig bei galig, visa tai yra biitina tarpasmeninei veiklai.
Emocinis atsparumas — tai geb¢jimas atlaikyti emocinj stresg ir jtampa, atsirandanciag kaip
darbo su valdzia, vadovavimo, galios, tiksly ir terminy, pasekmé.

Pro aktyvumas arba noras reaguoti j jvykius — Kartais vadovai turi reaguoti akimirksniu j
situacijg, taciau kol yra priimami tokie sprendimai, sékmingas vadovas atsizvelgia |
trumpalaikes ir ilgalaikes tokiy neatidéliotiny sprendimy pasekmes. Si kompetencija apima ir
tokias savybes kaip atsidavimas ir jsipareigojimas, misijos jautimas ir atsakomybés

prisiémimas.

Trecias lygis susideda i§ savybiy, kurios leidzia vadovui vystyti ir panaudoti antrame lygyje

nurodytus jgiidzius. Sis lygis sudarytas i§ keturiy kompetencijy:
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» Kuarybiskumas — Si kompetencija padeda atrasti unikalias idéjas ar sprendimus, jzvelgti
naudingas idéjas — netgi savo paties sugalvotas ar id¢jas i$ kity Saltiniy.

»  Protinis judrumas — §i kompetencija yra susijusi su gebé&jimu greitai suvokti problemas, vienu
metu galvoti apie kelis dalykus, greitai suprasti visg situacijg ir ] jvykius reaguoti ryztingai,
efektyviai, be iSankstiniy nuostaty.

» Subalansuoti mokymosi jpro€iai ir jgiidziai — sékmingi vadovai turi galimybe naudotis
Ivairiais mokymosi procesais, iskaitant mokymasi, atradimg i§ asmeninés patirties ir
apmastymy, iSanalizuoti bei pagal poreikj pertvarkyti ankstesnes patirtis, tyrimus.

» Saves pazinimas — paskutiné kompetencija susijusi su tuo, Kiek vadovas Zino apie savo paties

isitikimus, tikslus, vertybes, jausmus, iprocius ir veiksmus jtakojancius jo elgesi.

Apibendrinant Lankasterio modelis nurodo, kad vadovas turi ne tik turéti profesiniy Ziniy, gerai

iSmanyti versla, problemy sprendima, bet ir gebéti pazinti save.

Lomingerio kompetencijy apraSas buvo sukurtas 1991 m. Mike Lombardo ir Bob Eichinger.
Lomingerio pavadinimas buvo sudarytas i$ Sio kompetencijy modelio autoriy pavardziy kombinacijos.
M. Lombardo buvo kiirybinés lyderystés centro moksliniy tyrimy centro direktorius. Jis daugeli mety
stebéjo pacius iSsamiausius tyrimus, kurie buvo atlikti siekiant i§siaiskinti vadovavimo s¢kme¢. Eichinger

buvo Pepsi organizacinés plétros skyriaus direktorius bei sékmingas tarptautinis konsultantas.

Lombardo ir Eichinger sukurtas Lomingerio kompetencijy aprasas yra orientuotas ] tris

pagrindinius lyderystés ir talenty mokymo poreikius:

»  Strateginis ir organizacinis suderinimas;
» Lyderysté ir vykdomoji plétra;
» Talento ir veiklos valdymas.

Lomingerio kompetencijy aprasa sudaro 67 kompetencijos, kurios yra suskirstytos i $esis blokus.
Zemiau esanéiame paveiksle yra pateikiamas Lomingerio kompetencijy aprasas, pilnas kompetencijy

sgrasas yra pateikiamas 1 priede.
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STRATEGINIAI IGUDZIAI

Verslo supratimas

5 Verslo iSmanymas

24 Funkciniai /techniniai jgidziai

61 Techninis mokymasis

Kompleksiniy sprendimy priémimas

17  Kokybisky sprendimy priémimas

30 Intelektiné galia

32 QGreitas mokymasis

51 Problemy sprendimas

Naujoviy ir ivairoviy karimas
Dviprasmybiu jveikimas

14 Kuwrybidkumas

28 Novatoriskas vadovavimas

46  Perspektyvumas

58 Strateginis mastymas

DRASUMAS

Problemn sprendimas

9  Vadovavimo jgiidZiai
12 Konflikty valdymas

13 Problemy sprendimas
34 Drasus vadovavimas
57 Nepriklausomumas
Svarbiu pokalbiy vedimas
25 Personalo samdymas
56 Geba perprasti Zzmones

TECHNINIAI IGUDZIAI

Tikslu laikymasis

16 Sprendimy priémimas laiku
50 Prioritety nustatymas
Organizavimas

39  Organiznotumas

47 Planavimas

62 Laiko valdymas

Darbu delegavimas ir atlikimas
18 Darby paskirstymas

19 Tiesioginiy ataskaity rengimas
20 Vadovavimas kitiems

27 Informavimas

35 Pamatuojamas vadovavimas
Procesuy valdymas

52 Procesyvaldymas

59 Sisteminimas vadovavimas
63 Bendras kokybés vertinimas

ENERGINGUMAS IR
UZSIVEDIMAS

Susikoncentraves jsvarbius jvykius
1 Orientuotas | veiksma

43 Atkaklumas

54  Vedamas rezultaty

ORGANIZACINIAI IGUDZIAI

Organizuotumas

38 Organizacinis judrumas

48 Politinis rastingumas
Komunikacinis efektyvumas

49  Pristatymo jgudziai

67 Rasytmé komunikacija
Vadovavimo siekimas

6  Karjeros siekimas

8  Gerai jaudiasi tarp vyresniujy
vadowy

ASMENINIAI IR
TARPASMENINIAI IGUDZIAI

Santykinés savybés

3  Pasiekiamumas

31 Tarpasmeninés savybes

Rupinimasis Kitais

7  Ripinimasis tiesioginiais
pavaldiniais

10 Supratingumas

Ivairin santykiu valdymas

4 Santykiai suvaldzia

15 Orientuotas | klienta

21 Ivairoves valdymas

23 Teisingumas

42 Tarpusavio santykiai

64 Kity supratimas

Gebéjimas jkvépti kitus

36 Kity motyvavimas

37 Dergjimasis

60 Efektyvios komandos kirimas

65 Vizijos ir tiksly valdymas

Veikimas su humoru ir charakterin

22 Moralé ir vertybés

29 Saziningumas ir pasitikéjimas

Atvirumas ir imlumas

11 Susitvardymas

26 Humoro jausmas

33  Klausymasis

41 Kantrumas

44 Asmeninis atsiskleidimas

Asmeninio lankstumas

demonstravimas

40 Kovojimas su paradoksu

45  Asmeninis molkymasis

54 Saves ugdymas

55 Saves paZinimas

Balansas tarp darbo ir gyvenimo

66 Darbo ir asmeninio gyvenimo

balansas

Cit. pagal M. Lombardo, R. Eichinger (2004)

3 pav. Lomingerio kompetencijy apraSas

Lomingerio kompetencijy aprasas parodo, kad sé¢kmingas (virtualiy) komandy vadovas privalo
turéti daugybe jvairiy kompetencijy, gebéti jsiklausyti, laiku ir tinkamai priimti sprendimus, bei

svarbiausia mokéti atskirti asmeninj gyvenimg nuo darbo.

ISanalizavus jvairig literatiirg galima teigti, kad kompetencijos yra vienas svarbiausiy dalyky, kurj
privalo turéti kiekvienas specialistas atsizvelgdamas j savo darba. Kompetencijos tai yra rinkinys jgtidziy
ir savybiy, kurios reikalingos norint tinkamai atlikti savo darbg. Virtualiy komandy valdyme vieni
placiausiai naudojamy kompetencijy modeliy yra Lankasterio vadovy kompetencijy modelis ir

Lomingerio kompetencijy aprasas.
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1.2.Virtualios komandos samprata ir savybés

Globalizacija, sparciai auganti technologijy pazanga ir bendravimas informacinémis
technologijomis, akivaizdziai padidino virtualiy komandy poreikj versle. Augant konkurencijali,
bendradarbiavimas versle uzima vis svarbesne vietg. Virtualios organizacijos tampa vis populiaresnés,
0 daugelis organizacijy reaguodamos j dinamiska aplinkg vis dazniau pereina nuo tradiciniy prie
virtualiy komandy. Be to spartus naujy komunikaciniy technologijy vystymasis, tokiy kaip internetas,
dar labiau padidino Sios tendencijos plétra. Tikriausiai visi sutiksime su teiginiu, kad Siandien didzioji
dalis organizacijy vis dazniau, tam tikru mastu, dirba su virtualiomis komandomis. Augantis lanks¢iy ir
prisitaikanéiy organizacijy skaicius itin iSplété virtualig aplinkg, kuri tampa vienas priimtiniausiy budy
pasiekti vartotojus visame pasaulyje. Iprasty informaciniy technologijy ir interneto platformy pagalba,
virtuali aplinka gali biti naudojama siekiant iSlaikyti jmonés pazangg virtualios sgveikos ir

komunikacijos biidu.

Kalbant apie virtualia komanda, pirmiausiai, reikéty apibrézti pacios komandos sgvoka.
Komanda — tai nedidelé grupé zmoniy, kurie pasizymi vienas kita papildanciomis savybémis, yra
pasiaukoje bendram tikslui, bendriems veiklos uzdaviniams, bendram pozitriui ir jau¢iasi atsakingi uz

savo jsipareigojimus, taip pat ir uz kitus komandos narius (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2007).

Komandomis grindziama organizacin¢ struktira yra svarbus biidas iSlikti konkurencingiems,

greitai reaguojant ir prisitaikant prie nuolatiniy ir spar¢iy pokyciy (P. G. Northouse, 2009).

Analizuojant jvairius literatiiros Saltinius pastebima, kad mokslininkai sgvoka virtuali supranta
jvairiai, todél nenuostabu, kad daugelis mokslininky savo darbuose pateikia vis kitokj virtualios

komandos apibrézima.

N. Ale Ebrahim ir kiti mokslininkai (2011) savo darbuose teigé, kad terminas virtuali komanda
yra naudojamas padengti daugybei organizacijos veiklos sri¢iy, kurios atlieckamos informaciniy
technologijy pagalba. Taip pat paaiskino, kad virtuali komanda yra grupé laikinai suburty individy,
bendradarbiaujanc¢iy dirbant su specifiniu projektu, kai tuo metu juos skiria geografiniai barjerai. Bei
priminé visiems priimtiniausig virtualios komandos apibrézima: virtuali komanda tai grupé geografiniu,
organizaciniu ir / ar laiko dimensijos i$skirty individy, kurie suburti informaciniy technologijy pagalba

atlikti vieng ar daugiau organizacijos uzduociy.

Tuo tarpu M. Ulieru, R. Unland (2002), virtualios komandos sampratg apibréz¢ taip: tai laikinai
suburta grupé, kurios nariai bendradarbiaudami dirba kartu, dalinasi jgadZziais ar esminémis

kompetencijomis ir iStekliais tam, kad jgyvendinty organizacijos iSkeltus tikslus. Toks
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bendradarbiavimas yra paremtas kompiuteriniais tinklais ir kooperacija, bei netgi paskirstyta

informacinés sistemos struktura.

Mokslin¢je literatiiroje virtuali komanda (dar zinoma, kaip plataus geografinio pasiskirstymo
komanda ar paskirstyta komanda) apibréziama kaip grupé¢ individy, kuriuos skiria laikas, erdvé ir
organizacijos ribos, bet jy rySius palaiko komunikacijos technologijy tinklai. Darbuotojus jungia vienas
ar daugiau organizaciniy tiksly ir naudodami informacijos ir telekomunikacijos technologijas, jie jveikia

tarp jy esancias laiko, vietos ar organizacijos atskirtis.

Virtualiy komandy nariai dazniausiai bendrauja nesusitikdami gyvai, elektroniniais laiskais,
internetu, konferenciniy skambuciy pagalba. Déka virtualiy komandy, organizacijos gali iSnaudoti

geriausius turimus zmogiskuosius iSteklius nepaisydamos geografiniy suvarzymy.

Norint uztikrinti virtualiy komandy sékme, reikia rasti naujus biidus apeiti geografinius, laiko ir
Kitus suvarzymus, pasinaudojant technologijomis, sistemomis, procesais bei Zmogiskaisiais istekliais.
Taciau atkreiptina, kad visiems jiems reikia gero ir efektyvaus vadovavimo. Nepaisant pasaulinio
virtualiy komandy skai¢iaus augimo, VisS dar mazai démesio skiriama virtualiy komandy lyderio

vaidmeniui.

Kadangi virtuali komanda yra laikinai suburta grupé, daZnai pasitaiko atvejy, kai virtualiy
komandy nariai kartu dirba pirma kartg. D¢l Sios priezasties jie néra tikri dé¢l savo komandos nariy ir ko
1§ jy galima tikétis. Tod¢l virtualiose komandose pasitikéjimas, kuris yra reikalingas siekiant sukurti gera

komanda, formuojasi daug 1é¢iau nei tradicinése komandose.
M. Ulieru ir R. Unland (2002) iSskyré keturias butinas virtualios organizacijos savybes:

1. Tikslo vedama — virtuali organizacija yra suformuluota dél konkre€iy prieZasCiy (priezasties),
siekiamy bendry tiksly (tikslo) ir uzdaviniy (uzdavinio). Visi nariai sutinka ir noriai siekia
iSkelty bendry tiksly, nustatyty uzdaviniy.

2. Lanksti organizaciné struktiira — virtualios organizacijos struktura gali bati gana dinamiska, t.

y., organizacijos struktiira gali pasikeisti daugybe karty per visg virtualios organizacijos
gyvavimo ciklg. Organizacija gali kisti tiek i§ iSorés (pavyzdziui, gali biiti prailgintas
virtualios organizacijos gyvavimo laikas, jei nustatomos papildomos uzduotys), tiek ir i$
vidaus (pavyzdziui, prireikus gali biiti kei¢iami organizacijos nariai).

3. Nariy savarankiSkumas — nariai j organizacijg jstoja apgalvotai, o tai reiskia, kad jie bus

savarankiski ir nepriklausomi. Kiekvienas narys yra atsakingas uz savo veiksmus ir paskirty

uzduociy igyvendinima bei savo vaidmens atlikimg organizacijoje.
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4.

Laikina narysté — virtuali organizacija yra laikinas nepriklausomy organizacijy tinklas.

Terminas laikinas reiskia tai, kad virtualios organizacijos dazniausiai turi savo gyvavimo

limita; virtuali organizacija yra panaikinama, kai yra pasiektas uZsibréztas bendras tikslas.

Anot M. Ulieru ir R. Unland (2002), Camarinha ir Afsarmanesh iSskyré skirtingas virtualios

organizacijos rasis ir lygius, Zvelgiant penkiais skirtingais poziiriais:

Gyvavimas — vienas verslas ir ilgalaikis susivienijimas. Pirmu atveju reikalinga tokia
Tipologija — jvairi / dinamiSka struktiira ir i§ anksto nustatyta / fiksuota struktiira. Pirmu
atveju organizacijos nariai gali laisvai prisijungti arba palikti laiking organizacija, t. y.,
priklausomai nuo verslo procesy faziy ir kity rinkos veiksniy.

Dalyvavimas — vienas aljansas ir daugialypis aljansas. Daugialypis aljansas privalo
igyvendinti, siekti visy virtualios organizacijos,  kurig yra itrauktas, tiksly.

Koordinavimas — centralizuota koordinavimo struktiira, demokratinis aljansas ir federacija.
Centralizuoto koordinavimo struktiiros organizacijoje yra dominuojantis narys, kuris nustato
virtualios organizacijos taisykles ir atitinkamai koordinuoja jos veiksmus. Demokratinés
struktiiros atveju, visi organizacijos nariai yra jtraukiami lygiomis teisémis, iSsaugant jy
nepriklausomumg, bet sujungiant pagrindines kompetencijas. Federacingje struktiiroje
vyrauja demokratija, jos nariai tiki, kad jie gali netgi pagerinti savo rezultatus sukurdami
bendrg koordinavimo struktiirg.

Matomumas — vientisas ir daugiafunkcinis. Matomumas priklauso nuo to, kaip organizacijos
nariai leidZia matyti savo virtualios organizacijos struktiirg: ar tik tiesioginiams kaimynams

(vientisas), ar ir kitiems (daugiafunkcinis).

Virtualios komandos, prieSingai nei tradicinés, dirbdamos privalo jveikti geografinius, laiko ir / ar

organizacinius barjerus, naudodamos technologijas skirtas bendrauti ir bendradarbiauti. D. L. Duarte ir

N. T. Snyder (2006) i8skyré septynis pagrindinius virtualios komandos tipus:

YV V. V V V V V

Tarptinklinés komandos;

Paralelinés komandos;

Projektinés arba produkto sukiirimo komandos;
Darbo arba produkcijos komandos;

Paslaugy komandos;

Vadovavimo komandos;

Veiksmo komandos.
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Tarptinklinés komandos susideda i$ individy, kurie bendradarbiauja sieckdami bendro tikslo.
Tokias komandas skiria laiko, atstumo ir organizaciniai barjerai. Tipiskai, tokio tipo komandose néra
aiSkiai apibrézty riby tarp tarptinklinés komandos ir organizacijos. Komandos nariai yra rotuojami j ir i§
tarptinklinés komandos, priklausomai nuo to, kokios patirties specialistai yra reikalingi. Komandos

nariai gali netgi nezinoti apie visus asmenis, darbo komandas ar organizacijas tinkle.

Tarptinkliniy organizacijy pavyzdziy dazniausiai galime rasti konsultacijy ir aukstyjy technologijy
jmonése. Pavyzdziui, viena Pricewaterhouse-Coopers grupés jmoné gavo i$ kliento praSyma greitai
i8tirti ir nustatyti geriausios praktikos pavyzdzius, susijusius su didelés tiekimo grandinés pertvarkymo
projekto jgyvendinimu. Nors konsultantai patys neturi visy atsakymy, jie gali prisijungti prie savo
iSoriniy partneriy tinklo vidiniy ir iSoriniy duomeny baziy ir pateikti geriausios praktikos pavyzdzius

savo klientui iki nustatyto termino pabaigos.

Paralelinés komandos - atlieka specialias uzduotis, darbus ar funkcijas, kuriy jprastai
organizacijos nenori, arba néra pajégios atlikti. Tokias komandas skiria laiko, atstumo ir organizaciniai
barjerai. Paralelinés komandos nuo tarptinkliniy komandy skiriasi tuo, kad jos turi atskiras narystes,
kurias identifikuoja i$ likusios organizacijos dalies. Sio tipo komandose yra aisku kas yra komandos
nariai, o kas néra. Paraleliniy komandy nariai paprastai dirba kartu trumpalaikése uzduotyse, kad
pateikty rekomendacijas, kaip pagerinti organizacinius procesus ar iSspresty konkreCius verslo

klausimus.

Virtualios projektinés produkto kiirimo komandas — skiria laiko, atstumo ir organizaciniai
barjerai. Komandos nariai per tam tikrg numatytg laikg, vykdo projektus skirtus vartotojams ar
klientams, taCiau dazniausiai projekty jvykdymo laikas biina prategsiamas. Jy vykdomos uzduotys
dazniausiai yra nerutininés, o rezultatai specifiniai ir pamatuojami. Paprastai projekty rezultatas yra
sukurtas naujas produktas, informaciné sistema ar organizacinis procesas. Projektinés komandos nuo
paraleliniy komandy skiriasi tuo, kad projektinés komandos dazniausiai egzistuoja ilgiau, turi teise¢
priimti sprendimus, ne tik teikti rekomendacijas. Projektinés komandos panaSios } tarptinklines
komandas tuo, kad jose komandos nariai gali buti rotuojami priklausomai nuo reikalingos patirties.
Esminis projektiniy ir tarptinkliniy komandy skirtumas tas, kad projektinése komandose narysté i$

likusios organizacijos yra daug aiSkiau apibiidinta, o galutinis produktas yra aiskiai apibréztas.

Darbo arba produkcijos komandos — reguliariai atlieka einamuosius darbus. Tokios komandos
paprastai egzistuoja atliekant vieng funkcija, pavyzdziui, apskaitos, finansy, mokymy ar tyrimy ir
pletros. Tokiose komandose narysté yra aiskiai apibrézta ir gali biiti atskirta nuo kity organizacijos daliy.
Dauguma darbo arba produkcijos komandy pradeda veikti virtualiai ir tampa atskirtos laiko bei atstumo

barjery.
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Paslaugy komandos — pradeda dirbti perZengdamos laiko ir atstumo barjerus. PavyzdZiui, tinklo
palaikymas jmon¢je Anderson Consulting yra testinis procesas, su technikais dirbanciais visame
pasaulyje, kurie tvarko tinklo problemas ir atnaujinimus. Technikai dirba ,,sekdami saule®, tai reiskia,
kad jy teikiamos paslaugos yra pasiekiamos 24 valandas per parg, 7 dienas per savaite. Kiekviena
komanda dirba savo darbo valandas jprastu laiku, ta¢iau komandos yra iSdéstytos taip pagal laiko zonas,

kad vienu metu dirbty bent viena komanda.

Vadovavimo komandos — gali biti atskirtos atstumo ir laiko. Siandien dauguma vadovavimo
komandy yra iSskirstytos per Salj ar per visg pasaulj, bet dirba bendradarbiaudamos kasdieniais
klausimais. Nors Sias komandas daznai skiria nacionaliniai barjerai, bet jy beveik niekada neskiria
organizaciniai barjerai. Tokios jmonés kaip Eli Lilly ir Whirpool turi vadovaujanc¢ias komandas, kuriy
nariai yra skirtingy tautybiy ir gyvena iSsibarstg per visg pasaulj. Kaip dauguma auksciausiy vadovavimo
komandy kitose pasaulinése ar tarptautinése organizacijose, jie bendradarbiauja kasdieniais klausimais
audio ar video konferencijy pagalba, taip sieckdamos jgyvendinti organizacijos iskeltus tikslus ir

nustatytas uzduotis.

Veiksmo komandos — taip pat dirba virtualiai. Tokios komandos sprendzia neatidéliotinas
uzklausas, dazniausiai kritiSkas situacijas. Komandas skiria atstumo ir organizaciniai barjerai. Ory
komanda Huntsvilo televizijoje, Alabamoje, yra puikus virtualios veiksmo komandos pavyzdys. [vykus
ekstremaliai ory situacijai, veiksmo komandos nariai yra iSskirstomi per ekstremalig zong. Ory
praneséjas televizijoje naudojasi radary informacija nurodydamas komandos nariams, kurioje vietoje
formuojasi tornadas ar nurodo tornado judéjimo trajektorijg. Taip bendradarbiaudami ory komandos

nariai uzfiksuoja tornada, tai yra jvykdo uzduotj.

Virtualiy komanduy privalumai ir trikumai

Galimyb¢ naudotis lankscia ir konfigliruojama bazine infrastruktiira yra vienas i§ pagrindiniy
virtualiy komandy pranaSumy. Virtualios moksliniy tyrimy ir plétros komandos, kuriy nariai neveikia
tuo paciu metu ar vietoje, daznai susiduria su grieZtais terminais, todél vos tik gavus darbus jiems reikia
juos pradéti nedelsiant. Kita vertus, virtualios komandos mazina laiko pasitilg rinkoje. Vykdymo laikas
arba laikas skirtas rinkai buvo laikomas vienu svariausiy s¢kmés faktoriy gamybos jmonése. Todél
pateikiami apibendrinti N. Ale Ebrahim ir kity mokslininky (2011) iSskirti virtualiy komandy privalumai

ir trikumai.
Virtualiy komandy privalumai:

» Sumazina darbuotojy, darby perkélimo laikg ir kastus, kelionés kastus;
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Sumazina patekimo ] rinkg laika;

Suteikia galimybe pasirinkti geriausius ekspertus, nepriklausomai nuo jy buvimo vietos;
Didesnis naSumas, mazesnis vystymosi laikas;

Asmenims dalyvaujantiems plétros projektuose suteikiama didesné laisve;
Geresniy darbuotojy pritraukimas, geresnis rezultaty kiirimas;

Suteikia organizacijai lankstumo;

Greitesné reakcija j besikeiCiant] versla;

Dalijimasis patirtimi, Ziniomis;

Leidzia organizacijoms grei¢iau reaguoti j didéjancig konkurencijg;
Geresni komandos rezultatai (kokybé, nasumas, pasitenkinimas);
Veiksmingas sprendimy priémimas;

Didesnis komandos efektyvumas ir veiksmingumas;

YV V.V V V V V V V V V V V

Kirybiskumo ugdymas ir valdymas.
Keletas virtualiy komandy trikumy:

— Fizinés sgveikos stoka;

— Viskas yra labai struktiirizuota, formalesnis procesas;

— Projekty valdymo isSukiai labiau susij¢ su atstumu tarp komandos nariy, o ne jy kulttiriniais
ar kalbiniais skirtumais;

— Tinkamy uzduoc¢iy nustatymo technologijomis i$siikiai;

— Virtualiy komandy kulttriné ir funkciné jvairové lemia nariy minciy procesy skirtumus.
Sunkiau jgaunamas komandos pasitikéjimas;

— Komandos nariams reikia papildomy mokymy ir nuolatinio skatinimo.
N. T. Snyder (2006) taip pat iSskyré septynis kritinius virtualios komandos sékmés veiksnius:

e Zmogiskuyjy istekliy politika;

e Karjeros ugdymo sistema;

e Standartiniai organizacijos ir komandos procesai;

e Naudojimasis elektroninémis bendradarbiavimo ir bendravimo technologijomis;
e Organizaciné kultiira;

e Lyderystés palaikymas virtualiose komandose;

e Komandos lyderio ir komandos nario kompetencijos.

ISanalizavus visus D. L. Duarte ir N. T. Snyder (2006) isskirtus pagrindinius virtualios komandos
tipus, galima pastebéti, kad visy tipy organizacijas sieja bendras bruozas — geografiniai, laiko ir
organizaciniai barjerai. Vienas didziausiy virtualiy komandy privalumy yra gebéjimas sutelkti geriausius
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specialistus nepatiriant dideliy kasty, o trukumas tai, kad tarp komandos nariy néra fizinés sgveikos,

todél daug sunkiau sukuriamas pasitikéjimas tarp komandos nariy.

Virtualiy komandy valdymo isSikiai

Vis daugiau ir daugiau jmoniy susiduria su butinybe jgyti Ziniy ir patirties, reikalingos jvairiuose
skirtingy veiklos sfery ir sri¢iy projektuose. Tuo tikslu Zzmonés i§ skirtingy organizacijy, departamenty,
skyriy yra suburiami dirbti kartu tam, kad vienoje vietoje buity sutelkti specialistai kartu turintys visas
Zinias ir patirtis reikalingas naujo produkto, proceso ar paslaugos sékmei. Virtuali komanda yra didelis
know-how*, kuris atrodo yra perspektyvus jmoniy augimo 3altinis. Siuo metu, i$skyrus atvirojo kodo
programing jrangg kuriancias komandas, yra mazai zinoma kaip efektyviai panaudoti virtualiy komandy
prakting patirtj. Vadinasi, jmoniy vadovai turéty uzmegzti ry$j su skirtingy departamenty ir virtualiy
komandy vadovais tam, kad iSnaudoty jy galimybes informaciniy technologijy srityje. Remiantis laiko
grafiku 4 paveiksle pateikiamos reikSmingos naujovés, kurios turéjo jtakos operacijy valdymui. Per
pastarajj deSimtmet] rySiy pokyciai labiausiai gristi informaciniy rySiy technologijomis, kurios sukiiré
naujg pagrindg operacijy valdymui. Sukurta platforma skirta jmones ir klientus sujungti j vientisa

informacijos tinkla.

Atsiranda nuolatinis spartus informacijos apie projekta apimties augimas, tod¢l vykstant projektui
vis sunkiau rasti, tvarkyti, pasiekti ir palaikyti projekty naudotojy reikalaujama informacija. Si problema
turéty biti apibrézta dviem atvejais — dokumenty valdymu vietoje ir informacijos valdymu jrenginiy
valdymo etape. Darbas su keliais kryzminiais funkciniais Zmonémis ir komandomis, i$rySkino valdymo
problema. Tai reiSkia, kad virtualios komandos vadovas turéty jveikti valdoma konflikta, virtualiy

komandy kultiiring ir funkcing jvairove bei nepasitikéjimg komandos nariais.
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Bendroji
komercija

Ziniy valdymas
(vid. 1990)

Zindatinklis (1992)
>
Standartinis katu metodas (Houlihan 1984) >
Ryiin suklientais valdymas (1980) >
Minimali perpardavimo kaina IT (1970} >
Minimali perpardavimo kaina (1960) >
Gamyba paéiu laiku (Kanban 1949-1975)
»
Bendras kokybés valdymas (Deming 1947) >
Kompiuteris (1938
piuteris (1938} - —
Kokybés kontrolé (1931} >
Ford suderinta surinkimo linja (1913)
»
vid. ..
1913 1931 1938 1947 1960 1970 1975 1980 1984 1992 1990 Ateitis

Cit. Pagal N. Ale Ebrahim ir kiti mokslininkai (2011)

4 pav. Inovacijy pokytis operacijy valdyme

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikiniame pasaulyje kur technologijos spar¢iai vystosi ir
uzima vis didesne reikSme, organizacijos vis dazniau pradeda teikti paslaugas nepertraukiamai. Tai yra,
organizacijos vis dazniau kuria virtualias komandas, kurios informaciniy technologijy pagalba
dirbdamos jprastu darbo laiku, globaliai teikia paslaugas 24 valandas per para, 7 dienas per savaite.
Virtualios komandos dirba bendradarbiaudamos visame pasaulyje lengvai jveikdamos geografinius,
kulttrinius, laiko ir kitus barjerus tam, kad biity jgyvendintos organizacijos numatytos uzduotys ir

pasiektas nustatytas tikslas.

1.3.Lyderystés sgvoka ir rtsys

Lyderystés uzuomazgos egzistuoja nuo pat zmonijos susiklirimo pradzios. Gentys to
nepajausdamos visados turédavo lyderj paskui kurj sekdavo, kuriuo pasitikédavo ir tikédavo. Véliau
atsiradus civilizacijos uzuomazgoms iskilo tokie lyderiai kaip Gajus Julijus Cezaris, Aleksandras

Makedonietis ir kiti, kuriems pavyko suburti minias zmoniy ir sukurti milziniSkas imperijas. Nors
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pirmieji lyderiai atsirado dar prieS§ miisy erg, taCiau pati lyderystés sgvoka nagrinéti buvo pradéta tik XX
a. viduryje. Zavéjimasis lyderyste ir jos tyrinéjimas prasidéjo ne tik dél to, kad lyderiy veikla turi jtakos
kiekvienam asmeniui, bet ir dél pacios lyderystés fenomeno mistiSkumo. Pats terminas lyderysté angly
kalboje atsirado visai neseniai, tik pries keleta Simty mety (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2007). Stogdillas
(1974) lyderystés moksliniy tyrimy apzvalgoje nurodé, kad yra beveik tiek pat skirtingy lyderystés
apibrézimy, kiek ir zmoniy, bandZiusiy ja apibrézti. Zemiau esanioje 2 lenteléje pateikiami jvairiy

autoriy lyderystés sgvokos apibrézimai.

2 lentelé. Lyderystés apibrézimai

Autorius Apibrézimas

P. G. Northouse (2009) Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo
daro jtaka zmoniy grupei, kad bity pasiektas
bendras tikslas.

W. Bennis, B. Nanus (1997) Lyderyste yra tarsi baisusis sniego Zmogus, kurio
pédsakus maté visi, ta¢iau jo paties — niekas.
W. Bennis (1989) Lyderysté (pasak Johno Sculley) sukasi aplink

vizija, id¢jas, kryptis ir yra veikiau susijusi su
zmoniy jkvépimu, krypéiy ir tiksly nustatymu nei
su kasdieninia veikla ir plany jgyvendinimu.
Lyderis privalo sugebéti daugiau negu tik iSnaudoti
arba padidinti savo galimybes. Jis privalo jkvépti
kitus Zmones atlikti darbus uzuot kontroliaves juos
pagal atliktiny darby sgrasél;.

J. F. Kennedy (1961) Lyderyst¢ ir mokymasis yra vienas be Kkito
negalintys egzistuoti dalykai.
J. D. Batten (1989) Lyderysté — tai aiSkios ir uzbaigtos likescCiy

sistemos sukiirimas siekiant nustatyti, suzadinti ir
iSnaudoti  visus  pagrindinius  organizacijos
iteklius, i§ kuriy pats svarbiausias — zmonés.

J. H. Donelly (1985) Lyderysté — tai bendravimo procese dedamos
pastangos daryti jtaka pasekéjy veiksmams siekiant
vieno ar keliy tiksly.

J. J. Cribbin (1981) Lyderysté yra jtaka, leidzianti vadovui pasiekti,
kad jo Zzmonés noriai ir gerai vykdyty tai, kas turi
bati jvykdyta.

E. Jaques, S. D. Clement (1994) Lyderysté — tai procesas, kurio metu vienas asmuo

nustato krypt] arba tikslag kitam ar kitiems
asmenims, ir drauge su jais kompetentingai ir
atsidave eina viena kryptimi.

W. C. H. Prentice (1961) Lyderysté yra tiksly pasiekimas vieniems Zmonéms
nukreipiant Kitus. Lyderis yra asmuo, Kkuris
s¢kmingai sutelkia savo Salininkus, kad tikslai buty
pasiekti.

W. A. Cohen (1990) Lyderysté - tai menas daryti jtakg kitiems taip, kad
jie maksimaliai atiduoty savo jégas tikslams,
uzduotims ar projektams jvykdyti.
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2 lentelés tesinys

J. M. Kouzes, B. Z. Posner (1995)

Lyderysté — tai menas sutelkti Kitus ir suZadinti
jiems norg kautis uz bendrus siekius.

S. Ward (2018)

Lyderysté tai menas motyvuoti Zmones taip, kad jie
veikdami kartu siekty bendro tikslo.

Forbes (2013)

Lyderyste tai socialinés jtakos procesas, kurio metu
yra maksimizuojamos kity pastangos, siekiant
pasiekti tiksla.

Sudaryta darbo autoriaus

ISanalizavus jvairig moksling literatiirg pastebima, kad autoriai neranda vieningo lyderystés

sampratos apibrézimo. Taciau, nors kiekvienas autorius savaip pateikia lyderystés apibrézima, galima

iSskirti svarbiausias Sio reiskinio sudedamasias dalis (P. G. Northouse, 2009):

a) lyderysté yra procesas;
b) lyderystés susijusi su jtaka;
c) lyderysté atsiranda grupés kontekste;

d) lyderysté susijusi su tikslo pasiekimu.

Apibréziant lyderyste kaip procesg reiskia, kad lyderysté néra bruozas ar savybeé, tai jvykis, kuris

vyksta tarp lyderio ir jo pasekéjy. Lyderis daro poveikij savo pasekéjams, o jie veikia lyderj. Tai reiskia,

kad lyderysté neapsiriboja tik formaliai paskirtu grupés lyderiu, o lyderiu gali biti kiekvienas.

Lyderystés siejimas su jtaka reiskia, kad jtaka yra biitina lyderystés salyga. Jei lyderis negali daryti

itakos grupei zmoniy, jis néra lyderis.

Tai, kad lyderysté atsiranda grupés kontekste reiskia, kad vienas Zmogus negali biiti lyderiu sau

paciam. Lyderysté tai yra poveikis grupei zmoniy siekianciy to paties tikslo. Tai gali buti maza,

uzduociai atlikti suburta grupe, arba didelé grupé, apimanti visg organizacija.

Lyderystés siejimas su tiksly siekimu reiskia, kad lyderis privalo suvienyti, motyvuoti Zmones

siekti bendro tikslo, tai yra, atlikti konkrecia uzduotj. Todél lyderis privalo grieztai kontroliuoti

pavaldiniy emocijas (R. W. Giuliani, 2006).

Lyderystés teorijas galima suskirstyti j dvi grupes:

1. Teorijas, kuriy centre yra vadovas, lyderis, iSsiskiriantis 18 kity savo geb¢jimais ir asmenybe.

2. Teorijas, kuriose didZiausias démesys yra skiriamas lyderio / sekéjy tarpusavio

priklausomybei ir santykiams.

Jokinen (2004) lyderystés teorijas suskirsté dar vienu pjiviu:
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e Instrumentinés teorijos - akcentuoja lyderio elgesj ir savybes, kurios padeda efektyviai
vadovauti;
e Inspiracinés teorijos — akcentuoja vizijg, vertybes ir sugebéjimg motyvuoti save ir kitus siekti

poky¢iy.

Nepaisant to, kaip mokslininkai suskirto lyderystés teorijas, kiekviena lyderystés teorija pateikia

lyderystés sampratg ir id€jy apie tai, kaip vystyti lyderystg.

Analizuojant jvairius mokslinius literattros Saltinius, galima pastebéti, kad autoriai i$skiria kelias

pagrindines lyderystés teorijas:

Stiliaus teorijos;

Situacijy teorijos;
Aplinkybiy teorija;
Kelio-tikslo teorija;
Lyderio-nario mainy teorija;
Psichodinaminés teorijos;
Bruozy teorijos;

IgtidZiy teorijos;

Transformaciné lyderyst¢;

YV V.V V V V V V V V

Komanding¢ lyderysté.

Zemiau pateikiamas kiekvienos teorijos aprasymas, isskiriami glaudZiai su nagrinéjama tema

susijusiy teorijy privalumai ir trilkumai.

Situacijy teorijos — vienos labiausiai pripazinty lyderystés teorijy, kurias, anot P. G. Northouse
(2009), pagrindé¢ Hersey ir Blanchardas, remdamiesi Reddino trijy matavimy vadovavimo stiliaus
teorija. Sios teorijos sutelkia démesj i lyderio veiksmus konkreciose situacijose. Teorijos teigia, kad
kiekvienoje situacijoje lyderis pirmiausia turéty iSsiaiskinti kelis esminius klausimus: Kokig uzduotj turi
atlikti jo pavaldiniai? Ar uzduotis yra sudétinga? Ar pavaldiniai turi pakankamai jgudziy uzduociai

atlikti? Ar pavaldiniai troksta pabaigti darbg, ji pradéje?

Aplinkybiy teorija — teigia, kad lyderio efektyvumas priklauso nuo to, kaip jo vadovavimo stilius
atitinka konteksta, situacijas, kuriose jie vadovauja. Si teorija nagrin¢ja lyderystés stilius ir situacijas,

pateikia sistema, leidZiancig efektyviai priderinti lyderj prie situacijos.

Kelio-tikslo teorija — literatiiroje pradéta nagrinéti XX a. aStuntajame deSimtmetyje. Anot P. G.
Northouse (2009), §ig teorijg pirmieji pradéjo nagrinéti Evansas, House, House ir Dessleris, House ir

Mitchellis savo darbuose. Teorija nagrinéja, kaip lyderiai motyvuoja pavaldinius atlikti tam tikrus
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darbus, kad buity jgyvendinti iSkelti tikslai. Teorijos tikslas — gerinti darbuotojy darbo, veiklos rezultatus

bei pasitenkinima skiriant démesj jy motyvacijai.

Lyderio-nario mainy teorija — formuluoja lyderystés sampratg kaip procesa, kuris yra sutelktas
ties lyderiy ir sekéjy saveika. Si teorija svarbiausiu lyderystés proceso dalyku laiko diadinj rysj tarp
lyderiy ir sekéjy. Naujausiuose Sios teorijos tyrimuose yra akcentuojamas lyderystés kiirimas pabréziant

tai, kad lyderiai turéty stengtis sukurti labai kokybiskus mainus su savo pavaldiniais.

Psichodinaminés teorijos - pabrézia asmenybés tipus ir pateikia duomenis, kurie rodo, jog kai
kurie asmenybés tipai geriau tinka konkreCioms lyderio pareigoms ar situacijoms. Teorijy tikslas —
atkreipti lyderiy ir jy pavaldiniy démesj j asmenybés tipus ir Siy tipy daromg poveikj darbui ir

santykiams, kad geriau suprasty savo elgesj ir reakcija, kurios sulaukia is kity.

Transformaciné lyderysté — viena naujausiy ir iSsamiausiy lyderystés teorijy, nagrinéjanti lyderiy
geb¢jimo motyvuoti sekéjus ir atlikti reikSmingus darbus procesa. Teorija pabrézia tai, kad lyderiai
privalo suprasti bei prisitaikyti prie sekéjy poreikiy ir motyvy. Pasak P. G. Northouse (2009, 153)
»transformacine lyderysté nagrinéja emocijas, vertybes, etika, standartus bei ilgalaikius tikslus ir apima

sekéjy motyvy, jy poreikiy tenkinimo bei elgesio kaip su visaver¢iais Zmonémis vertinimg*.
P. G. Northouse (2009) iSskiriami transformacinés lyderystés privalumai:

e Teorija susilauké daugelio mokslininky démesio, buvo placiai iStyrinéta vadovaujantis
skirtingais pozitiriais;
e Teorija yra intuityviai patraukli, pabrézianti sekéjy svarbg lyderystés procese, praplecianti

lyderystés samprata, jtraukiant j ja sekéjy tobuléjima.
P. G. Northouse (2009) kritikuojami transformacinés lyderystés aspektai:

e Teorijai truksta konceptualaus aiSkumo;

e Teorija sukuria sistema, teigiancia, kad transformaciné lyderysté yra bruozas;

e Kartais Si teorija yra laikoma elitine ir nedemokratiska;

e [slieka pavojus, kad lyderiai gali neteisingai pritaikyti $ig teorijg ir susilaukti neigiamy

padariniy.

Bruozy teorijos — yra vienos pirmyjy lyderystés teorijy, kurios placiau nagrinéti buvo pradétos
XX amziaus mokslininky. Bruozy teorijos atsiradimo pagrindas buvo lyderystés teorijos, teigiancios,
kad kai kurie Zzmonés gimsta turédami tam tikry ypatingy savybiy, dél kuriy jie tampa puikiais lyderiais.
Bruozy teorijos esmé — iSnagrinéti, kokios savybés budingos lyderiams ir kas pasizymi Siomis savybémis

(P. G. Northouse, 2009).
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P. G. Northouse (2009) isskiriami bruozy teorijos privalumai:

e Teorijos yra intuityviai patrauklios, kadangi jos sutampa su visuomenés placiai suprantama
samprata, kad lyderiai nuo kity skiriasi savo ypatingomis savybémis;

e Teorijos yra pagristos moksliniais tyrimais;

e Teorijos pabrézia lyderio elementg lyderystés procese;

e Teorijos nubréz¢ lyderystés gaires, atskleidé kokias savybes turi turéti lyderiai, ir kokios

asmeny turimos savybés yra geriausios.
P. G. Northouse (2009) kritikuojami bruozy teorijos aspektai:

e Teorijos negali apriboti lyderystés bruozy saraSo, t. y., nesuktiré galutinio lyderio bruozy
saraso;

e Teorijos néra pritaikytos atsizvelgti j aplinkybiy poveikj;

e Teorijos subjektyviai apibrézia svarbiausius lyderio bruozus, kurie néra pagristi patikimais,
tvirtais moksliniais tyrimais;

e Teorijy pagrindu atlikti bruozy moksliniai tyrimai néra pajégiis jvertinti bruozy santykio su

lyderystés rezultatais.

IgiidZziy teorijos — nagrin¢ja lyderio jgiidzius ir sugebéjimus, kurie néra jgimti, o kuriuos galima
issiugdyti ir i¥mokti. Sios teorijos yra daugiau aprasomojo pobudZio, jos apraso lyderyste igidZiy,
reikiamy kompetencijy prasme. Kaip teigia P. G. Northouse (2009, 43) ,,igiidziy teorijos pateikia
savotiSka Zemélapj, kuriame nurodyta, kaip organizacijoje pasiekti efektyvios lyderystés: lyderiai

privalo turéti problemy sprendimo bei socialinio vertinimo jgudziy, Ziniy*.
P. G. Northouse (2009) isskiriami jgiidziy teorijos privalumai:

e Tai j lyderj orientuotas modelis, pabréZziantis lyderio jgiidziy svarbg ir nurodantis, kad
veiksmingai lyderystei pasiekti svarbiausi yra iSmokti jgiidziai;

e Teorijos aiskiai apibiuidina lyderyste, todél ji tampa prieinama kiekvienam;

e Teorijos pateikia lyderystés mokymo bei tobulinimo programy struktiirg, apimancia kiirybiska

problemy ir konflikty sprendima, klausymasi ir komandinj darba.
P. G. Northouse (2009) kritikuojami jgiidziy teorijos aspektai:

e Teorijos perzengia lyderystés ribas ir apima konflikty valdyma, kritinj mastyma, motyvacijos
teorijg ir asmenybés teorija;
e Menkaverté jgiidziy modelio prognostine verté, ji nepaaiskina, kaip asmens kompetencija

lemia veiksmingus lyderystés rezultatus;
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e Jgudziy modelj sunku taikyti, kadangi jis sukurtas daugiau remiantis tik duomenimis apie

kariSkiy personala.

Stiliaus teorijos —kilo is trijy skirtingy moksliniy tyrimy kryp¢iy: Ohajo, Micigano universitetiniy
tyrimy ir Blake bei Mounton darby kuriant vadovy tinklelj (P. G. Northouse, 2009). Sios teorijos
pabrézia lyderio elgesj, apibiidina pagrindines elgesio sudedamasias dalis. Stiliaus teorijos pateikia
sistema, pagal kurig galima placiai jvertinti lyderyst¢ elgesio, orientuoto i uzduotj ir j santykius su

darbuotojais, aspektais.
P. G. Northouse (2009) iSskiriami stiliaus teorijy privalumai:

e Teorijos praplété lyderystés mokslinius tyrimus, jtraukdamos j juos lyderiy elgsenos, o ne tik
bruozy ar savybiy nagrinéjima;

e Teorijos yra patikimos, pagristos gausybe atlikty tyrimy;

e Teorijos yra vertingos, kadangi pabrézia du pagrindinius lyderiy elgsenos aspektus: j uzduotj
Ir | santykius orientuota elgesj;

e Teorijos turi euristing verte, nes pateikia platy konceptualy Zemélapj, kuris padeda suprasti ir

paaiskina lyderystés poelgius.
P. G. Northouse (2009) kritikuojami jgiidZiy teorijos aspektai:

e Teorijose néra susietas lyderio elgesys (vykdant uzduotj ir bendraujant su pavaldiniais) su
tokiais rezultatais, kaip moralinis klimatas, pasitenkinimas darbu ir produktyvumas;

e Teorijose néra atrastas universalus lyderiy poelgiy rinkinys, kuris visada uztikrinty
veiksmingg lyderyste;

e Teorijos nepateikia tvarkingai surikiuoty efektyvaus lyderio elgesio recepty.

Komandiné lyderysté — XX a. treCiajame ir ketvirtajame deSimtmeciuose sutelkus démesj |
bendras, o ne j individualias pastangas darbe, smarkiai iSaugo organizacijy komandy poreikis.
Mokslininkai pradéjo iSsamiau analizuoti komanding lyderyste ir §i tapo viena populiariausiy lyderystés
teorijy. Kaip teigia P. G. Northouse (2009, 181) ,komandinés lyderystés modelis pateikia
jsivaizduojama keliy zemélapj, kuris turéty padéti lyderiui (ar bet kuriam komandos nariui, atliekan¢iam

lyderio vaidmenyj) i$siaiskinti komandos problemas ir imtis atitinkamy veiksmy joms iStaisyti.
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LYDERIO SPRENDIMAI
» Stebéti ar imtis veiksmuy
* UZduoties ar santykiy
* Vidiné ar iSoriné

VIDINIAI LYDERIO VEIKSMAI ISORINIAI LYDERIO
VEIKSMAI
|

UZduoties Santykiy Aplinkos
* Démesio sutelkimas j tiksla * Ugdomasis vadovavimas + Tinklaveika
¢ Struktiirizavimas, siekiant * Bendradarbiavimas * Uztarimas

rezultaty * Konflikty valdymas * Deréjimasis dél paramos
* Salygy sprendimui * Isipareigojimo skiepijimas * Apsaugojimas

sudarymas » Poreikiy tenkinimas « [Ivertinimas
* Mokymasis * Principymodeliavimas * Dalijimasis informacija
» Standarty i$laikymas

Komandos efektyvumas
» Veiklos rezultatai
* Tobuléjimas

Ci

—

. pagal P. G. Northouse (2009)

5 pav. Hillo komandinés lyderystés modelis

Komandinés lyderystés modelis — tai priemon¢, padedanti aiskiai suprasti komandinés lyderystés
reiSkinj, pradedant nuo lyderio sprendimy, pereinant prie veiksmy ir baigiant démesiu komandos

efektyvumo rodikliams.

Hillo komandinés lyderystés modelis iSskiria sprendimus, Kkuriuos lyderis turi padaryti
spresdamas, ar reikia imtis veiksmy, ir jei reikia tai, kaip tg padaryti, kad pageréty komandos veikla.
Modelyje taip pat galima rasti iSvardintas konkrecias lyderio funkcijas, tiek vidines (uzduoties,
santykio), tiek ir iSorines (aplinkos). Tac¢iau atkreiptinas démesys, kad modelyje jvardinti sarasai néra
galutiniai, o tik sudaromi remiantis komandos meistriSkumo ir veiklos rezultaty atliktais moksliniais
tyrimais. Komandinés lyderystés modelis démesj sutelkia j komandos efektyvumg arba j pageidaujamus
komandinés lyderystés rezultatus. Modelis i$skiria dvi pagrindines komandinés lyderystés efektyvumo
funkcijas: veiklos rezultatai (uzduoties jvykdymas) ir tobuléjimas (komandos iSsaugojimas).
Apibendrinant Hillo komandinés lyderystés modelis svarbiausia lyderystés funkcija i$skiria pagalba

grupei jgyvendinant savo tikslus, ja stebint, diagnozuojant jos biikle bei imantis reikalingy veiksmy.
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McGrathas sukiiré strateginiy sprendimy modelj (P. G. Northouse, 2009), kuriame atskleidé

jvairius sprendimus, kuriuos privalo priimti lyderis tam, kad pagerinty grupés efektyvuma (Zr. 6 pav.).

VIDINES

ISORINES

Cit. pagal P. G. Northouse (2009)

6 pav. McGratho svarbiausios lyderystés funkcijos

STEBEJIMAS

VEIKSMAS

I&siaidkinti grupés

Imtis veiksmny padééiai

trukumus istaisyti
1 2
R Uzkirsti kelia
N links i
umatyt a PInKos bloginantiems
poky¢ius .
3 pokyc¢iams

4

Sukurtame modelyje McGrathas apibtidino pagrindines grupés efektyvumo siekiancio lyderio

funkcijas, atsizvelgiant j vidiniy bei iSoriniy aplinkybiy analize¢ bei jvertinant, ar lyderis turi stebéti

(diagnozuoti, analizuoti, numatyti problemas), ar nedelsiant imtis veiksmy problemai spresti.

P. G. Northouse (2009) isskiriami komandinés lyderystés privalumai:

e  Modelis atsako j daugelj klausimy, j kuriuos ankstesnés teorijos nebuvo atsakiusios, sutelkiant

démes;j | tikras organizacijy darbo grupes ir jose reikalingg lyderyste.

e Sukurti komandos nariams ir lyderiams skirti klausimynai, kurie gali padéti nustatyti

konkrecias komandos problemy sritis ir pasitlyti, kg komanda turéty daryti, kad jas jveikty.

e Modelis yra tarsi pazintinis lyderiy vadovas, padedantis sukurti ir iSlaikyti efektyvias

komandas, ypac kai jy veikla neatitinka standarty.

e  Modelis jvertina kintantj lyderiy ir sekéjy vaidmen;j organizacijose.

P. G. Northouse (2009) kritikuojami komandinés lyderystés aspektai:

sprendimus.

Modelis néra iki galo patvirtintas ar patikrintas,

Modelis yra painus ir nepateikia lengvy atsakymy lyderiui, kaip priimti

sudétingus
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Analizuojant moksline literatiirg pastebima, kad mokslininkai vieng i§ komandinés lyderystés
priemoniy i$skyré komandos valdymo sistema. K. Masiulo, T. Sudnicko (2007) teigimu, 1990 m.
vadybos konsultantai, psichologai dr. Charlesas Margerisonas ir dr. Dickas McCannas, remdamiesi
darbo su tiikstanciais vadybininky rezultatais, sukiiré priemoniy sistemg, vadinamg ,,Komandos valdymo

sistema®“.

Kemandas
wakdyma
profilis

Susiejimo [gidiy

4 Komandos
tipy veiklos
profilis ' profilis

DARBAS ' KOMANDA

Cit. pagal K. Masiulis, T. Sudnickas (2007)

7 pav. Margerisono ir McCanno komandos valdymo sistema

Kaip teigé K. Masiulis ir T. Sudnickas (2007), komandos valdymo sistema buvo pagrjsta brity
mokslininko Meredith Belbin vaidmeny paskirstymo komandose teorija ir amerikieéiy psichologiy
Isabel Myers ir Katherine Cook Briggs sukurta asmenybiy tipologija, kuri plétojo Jungo teorija.

Sudarytoje komandos valdymo sistemoje C. Margerinsonas ir D. McCannas akcentuoja:

— asmeninj polinkj atlikti tam tikrg vaidmenj komandoje;
— jvairiy vaidmeny derinj, kad komandos sékmingai funkcionuoty;
— sugeb¢jimg susieti ir koordinuoti komandos darba;

— naSsiai dirban¢iy komandy sukiirimg ir palaikyma.
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Be to, po kruopsciy tyrimy C. Margerinson ir D. McCannas i$skyré 9 skirtingas veiklas, lemiancias

sékmingg komandos darbg (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2007):

¢ Informavimas — informacijos surinkimas ir paskirstymas;

e NovatoriSkumas — eksperimentavimas ir idéjy kiirimas;
e Skatinimas — naujy galimybiy paieska ir kity jtikinimas tg daryti;
e Plétojimas — naujy metody jvertinimas ir pritaikomumo patikrinimas;

e Organizavimas — bidy, kad darbai nestrigty, sukiirimas ir jdiegimas;

e Gaminimas — nustatyty sistemy eksploatavimas;
e Tikrinimas — tikrinimas ir auditas siekiant uztikrinti kad viskas veikty;
e Aptarnavimas — uztikrinimas, kad laikomasi nustatyty standarty;

e Susiejimas — koordinaciné ir integraciné komandos veikla.

Si komandos valdymo sistema leidzia kieckvienam individui atskirai i§siaiskinti savo vaidmenj
komandoje. Vaidmenj galima biity apibrézti kaip elgsenos tendencijg, savo indélio j komandinj darbg

inesimg ar bendravima su kitais tam tikru ypatingu budu.

Organizacijoms kuriant laikinas, konkre€iai uzduociai atlikti skirtas komandas, kurios
bendradarbiaudamos jveikty geografinius, laiko ir organizacinius barjerus, svarbu joms vadovauti
paskirti lyderi, kuris turéty pakankamai jgiidziy, patirties, ziniy atlikti toki darba. Koordinuoti virtualiy
gali biiti lengvai jveikiamas. Taciau iSlieka klausimas, kokias kompetencijas naudoja lyderiai siekdami

jveikti sunkumus atsirandancius dirbant su virtualiomis komandomis?
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2. VIRTUALIY KOMANDU LYDERIU KOMPETENCIJU TYRIMO
METODIKA

2.1. Tyrimo metody apraSymas

Tyrimo tikslas — nustatyti, kokios kompetencijos yra reikalingos sékmingam (tarptautiniy)

virtualiy komandy lyderiui.
Tyrimo uzdaviniai:

Identifikuoti virtualiy komandy lyderio kompetencijas.
Nustatyti bendryjy kompetencijy vieta virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinyje.
ISsiaiSkinti, kaip virtualiy komandy lyderiai ugdo savo kompetencijas.

Nustatyti, su kokiais i§Stukiais susiduria virtuliy komandy lyderiai.

S

ISsiaiSkinti virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijy skirtumus.

Tyrimo metodas. Atlickant tyrimg buvo pasirinkta taikyti kokybinj tyrimo metodg, kadangi jis
leidzia iSsamiai ir detaliai suformuoti tyrimo vaizda (R. Tidikis, 2003), labiau jsigilinti ir suvokti
tyrinéjama reiSkinj. Be to, kokybinis tyrimas padeda atskleisti tiriamojo reiskinio visybe jo jprastame
kontekste, tai yra jis pateikia kasdienj vaizda, kuris yra jprastas tiriamiesiems (I. Gaizauskaite, N.

Valaviciene, 2016).

Kokybiniy tyrimy svarba atskleidzia ir pats savokos ,,kokybe*“ iSskyrimas, kuri kaip teigia R.
Tidikis (2003, 358) ,,apibréziama kaip esminis daikto apibrézimas, dél kurio objektas yra tas, o ne kitas

daiktas, ir skiriasi nuo kity daikty; objekto santykyje su kitais iSrySk¢éja jvairios jo savybés®.

Socialinio pasaulio tyrinéjimo prielaidos ir idéjos kokybiniu pozitriu i§ esmes skiriasi nuo
kiekybinio pozitrio j tyrimo prielaidas (I. Gaizauskaité, N. Valavic¢ien¢, 2016). Galima iSskirti tokias

kokybinio tyrimo skiriamasias savybes (Bryman, 2008):

» Kokybinio tyrimo atlikimo metu dominuoja indukciné logika, tai reiSkia, kad teorija yra
generuojama i§ surenkamy tyrimo duomeny;

»  Atliekant kokybinj tyrimg laikomasi interpretatyvinés pozicijos, tai reiskia, kad tyrimo metu
yra siekiama suprasti pasaulj taip, kaip $j supranta tiriamieji;

» Kokybinio tyrimo atlikimo metu yra laikomasi konstrukcionistinio pozitirio — teigiama, kad
socialiné¢ realybé yra sgveiky tarp individy rezultatas, o ne atskira, socialinés sgvokos

dalyviams ,,iSoriska“ duotybé.
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Atsizvelgiant | tyrimo ypatybes ir ] tirlamyjy imlumg kokybiniam tyrimui, tikslinés atrankos biidu
buvo pasirinkti respondentai. Tyrimo metu buvo nuspresta apklausti asmenis, kurie turi daugiausia Ziniy
darbe nagrin¢jama tematika, tai yra, pasitelkti ekspertus, kurie yra gerai susipazing su analizuojama tema
bei yra virtualiy komandy lyderiai. Atitinkamai pasirinkti kriterijai, leidZiantys atrinkti respondentus ir
priskirti juos tyrimo eksperty grupei, tai yra zinios ir darbo patirtis su virtualiomis komandomis. Tokiu
biidu buvo atrenkami asmenys dirbantys toje pacioje organizacijoje, taCiau i jvairiy pasaulio Saliy,
priklausomai nuo jy patirties dirbant su virtualiomis komandomis (tokiu biidu buvo siekiama i§vengti

galimo SaliSkumo aspekto, kylancio dél tarpkulttriniy skirtumy).

Tyrimo metu buvo pasirinkta atlikti struktirizuota interviu, kadangi, anot R. Tidikio (2003)
interviu yra vienas i§ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody. Kokybinio tyrimo pagrindas yra atviri
klausimai, j kuriuos tikimasi gauti kiek jmanoma atviresnius, iSsamesnius ir platesnius atsakymus,
suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio (respondento), atspindzius jo perspektyva (1.
Gaizauskaité, N. Valaviiene, 2016). Tokio interviu metu yra gilinamasi | respondenty nuomong,

nuostatas, i§siaiSkinama jy patirtis, motyvai bei jausmai.

Struktiirizuoto atvirojo interviu metu yra laikomasi griezty taisykliy, tai yra tiriamasis negali keisti
klausimy ir zodZiy tvarkos. Toks interviu metodas yra vienas veiksmingiausiy, kai siekiama sumazinti
tiriamyjy SaliSkuma ir palyginti respondenty atsakymus (B. Bitinas, 2008). Struktiirizuoto atviro interviu
metu respondentams 1§ anksto yra pateikiami interviu klausimai, kuriy eiliSkumas ir turinys interviu

metu néra keic¢iamas.

2.2. Tyrimo respondentai ir tyrimo eiga

Tyrimo respondentai (ekspertai - lyderiai). Tyrimo metu buvo apklausti 9 ekspertai, kurie buvo

atrinkti remiantis Siais Kkriterijais:

1. Turi eksperto Ziniy dirbant su virtualiomis komandomis;
2. Turi bent 5 mety patirtj dirbant su virtualiomis komandomis;

3.  Yradirbe / dirba su virtualiomis komandomis, kuriose buvo bent vienas ekspertas i$ Lietuvos.

Tyrimo objektas ir tiriamyjy charakteristika. Tyrimas buvo atliktas pasaulyje pirmaujancioje
nepriklausomoje informaciniy paslaugy jmonéje DXC Technology (toliau — ,,DXC*). DXC aptarnauja
beveik 6 tikst. privataus ir vieSo sektoriaus jmones, kurios veikia jvairiose pramonés Sakose ir yra
18sidésciusios per 70 pasaulio Saliy (zZr. 8 pav.). DXC turi 134 tiikst. darbuotojy visame pasaulyje, todél

dazniausiai DXC komandose dirba ekspertai i$ jvairiy pasaulio Saliy.
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Cit. pagal DXC Technology

8 pav. DXC Technology veikimo sritys

Tyrimo metu buvo apklausti lyderiai dirbantys DXC, taciau esantys i§ jvairiy pasaulio Saliy.

Zemiau lenteléje pateikiamas dalyvavusiy lyderiy sarasas nurodant jy kodus ir $alis, kuriose jie dirba.

3 lentelé. Tyrime dalyvavusiy lyderiy charakteristikos

Lyderio ) . . o
oil. nr. Lyderio kodas Salis, kurioje lyderis dirba
1. L1 Lietuva
2. L2 Olandija
3. L3 Sveicarija
4. L4 Austrija
5. L5 Vokietija
6. L6 Lietuva
7. L7 Jungtinés Amerikos valstijos
8. L8 Jungtiné Karalysté
9. L9 Malaizija
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Interviu klausimai. RuoS$iantis interviu, i§ anksto, remiantis jvairiais moksliniais Saltiniais,
aptartais virtualiy komandy lyderio kompetencijy teoriniy aspekty dalyje, buvo parengta 11 atviry
klausimy. Pirmieji klausimai yra bendro pobiidzio tam, kad susipaZintume su respondentais ir jy
patirtimi dirbant su virtualiomis komandomis, o toliau seka gilesni klausimai, reikalaujantys pateikti
iSsamias jzvalgas ir atskleisti nuomone bei pasidalinti patirtimi. Interviu metu buvo uZzduodami tokie

klausimai:

1. Kiek mety dirbate su virtualiomis komandomis?

2. Kokio dydzio virtualiy komandy: mazy (iki 5 Zzmoniy), vidutinisky (nuo 5 iki 15 Zmoniy) ar
dideliy (daugiau nei 15 zmoniy), lyderiu dazniausiai esate?

3. Dirbant su virtualiomis komandomis, ar pasitaiko atvejy, kai su savo komandos nariais
susitinkate ,,gyvai“?

4. Kokios, Jisy nuomone, kompetencijos yra reikalingos virtualios komandos lyderiui?
Ivardinkite svarbiausias kompetencijas ir papasakokite kaip jas naudojate dirbdami su
virtualiomis komandomis.

5. Analizuodama daugelio autoriy moksling literatiirg pastebéjau, kad bendrosios kompetencijos
(tai yra, bendravimas gimtgja, uzsienio kalbomis, skaitmeninis raStingumas, socialiniai ir
pilietiniai gebé&jimai ir pan.) turi buti visy profesijy kompetencijy pagrindas.

Jisy nuomone, kokig dalj virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinyje turi uzimti bendrosios
kompetencijos?

6. Kaip manote, ar lyderis turi nuolatos ugdyti savo kompetencijas? Kaip ugdote savo
komandinio darbo ir lyderystés kompetencijas?

7. Kokios virtualiy komandy lyderiy kompetencijos yra ugdomos mokymy metu Jiisy
organizacijoje?

8. Analizuojant jvairius literatiiros Saltinius pastebéjau, kad daugelis autoriy vieng is i88ukiy, su
kuriais susiduria virtualiy komandy lyderiai, jvardina nepasitikéjima savo komandos nariais.
Ar Jums teko susidurti su tokia situacija, kai nepasitikéjote vienu ar keliais savo komandos

nariais? Jei taip, kaip elgiatés tokioje situacijoje?

kaip juos jveikiate.

10. Lyginant virtualiy ir tradiciniy komandy lyderio kompetencijas, kuo jos skiriasi? [vardinkite
esminius skirtumus.

11. Jasy nuomone, ar geras tradiciniy (ne virtualiy) komandy lyderis gali biti geru virtualiy

komandy lyderiu? Savo nuomong pagriskite.
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ISankstinis respondenty informavimas apie interviu. Kokybinio tyrimo metu, prie$ atliekant
interviu, paprastai vyksta susipaZinimas su respondentais, tokiu btidu yra sumazinama respondenty
nepasitikéjimo problema. Atlikus tiksling respondenty — eksperty atranka, buvo kontaktuojama su
respondentais, paaiSkinamos tyrimo priezastys ir tikslas, bei supazindinama su tuo, kad interviu bus

jraSin¢jamas.

Pasirengimas tyrimui ir interviu eiga. ISanalizavus virtualiy komandy lyderiy kompetencijy
teorinius aspektas buvo pradétas pasiruoSimas tyrimui. Buvo iSkeltas tyrimo tikslas ir nustatyti tyrimo
uzdaviniai. Véliau seké tyrimo klausimy parengimas, respondenty paieska ir atranka, bei galiausiai buvo
organizuojami interviu su respondentais. Kadangi interviu vyko su ekspertais i§ jvairiy pasaulio Saliy,
buvo nuspresta organizuoti konferencinius skambucius (programos ,,Skype for business* pagalba).
Tokiu biidu artimiau susipazjstant su virtualiy komandy lyderiy kasdiene veikla — virtualiu bendravimu
su komandos nariais. Respondentams i§ anksto buvo i$siun¢iami pakvietimai su prisijungimo prie
konferencinio skambuc¢io nuorodomis. Interviu trukmé su kiekvienu respondentu atskirai buvo
planuojama apie valanda, taciau faktiSkai buvo uztrunkama nuo 37 iki 75 min. Interviu metu
respondentai dar kartg trumpai buvo supazindinami su tyrimo tematika ir tyréja, véliau respondentams
buvo pateikiami klausimai, pagal i§ anksto pasirengta atviry klausimy sarasa. Buvo taikoma pokalbio
forma, dalyviai buvo skatinami laisvai reikSti savo mintis, iSdéstyti pozilirj bei pasidalinti patirtimi.
Atliekant interviu, tuo paciu metu buvo fiksuojami eksperty atsakymai jrasant juos informaciniy

technologijy pagalba.

Tyrimo etika - pradéta ripintis visai neseniai - tik XX a. devintajame deSimtmetyje jvairios tyréjy
profesinés organizacijos pradéjo rupintis tyrimy etika. Iki tol klaidingai buvo manyta, kad taikiai
nusiteikusiems tyréjams nereikia laikytis jokiy etikos principy. Tyrimo etikos plétra negali biti
atskiriama nuo supratimo, kad Zmoneés tyrimuose turi dalyvauti tik laisvanoriskai, nieko never¢iami,

biitina ginti jy teises bei saugoti juos nuo galimy neigiamy padariniy (B. Bitinas, 2008).

Atliekant tyrimg labai svarbu atsizvelgti ] tris pagrindinius bendruosius tyrimo etikos principus,

kuriuos galima sugrupuoti taip (B. Bitinas, 2008):

e Tyréjy etika tiriamyjy pozitiriu;
e Tyr¢jy etika uzsakovy pozitriu;

e Uzsakovy etika tyréjy ir tirlamyjy poziiiriu.

Kadangi Siame magistro baigiamajame darbe tyrimas buvo atliktas tyr¢jo laisvu noru, tai yra

nebuvo uzsakytas treciosios $alies, atliekant tyrimg buvo atsizvelgiama j tyréjy etika tiriamyjy poziiiriu.

Tyrimo metu buvo laikomasi $iy tyrimo etikos principy:
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Tiriamieji tyrime dalyvavo savanoriskai ir nieko never¢iami,

Prie§ pradedant tyrimg (interviu) tiriamieji buvo supazindinti su tyrimo tikslu, esme, buvo
informuoti apie tai, kad tyrimo metu interviu bus jraSomas. Buvo gaunamas Zodinis tiriamojo
sutikimas dalyvauti tyrime bei leidimas jrasyti interviu,

Tyréjas patikino tirlamuosius apie tyrimo metu surinktos informacijos konfidencialuma. Taip
pat paaiskino, kad tyrimo metu gaunami duomenys bus panaudoti tik raSant magistro
baigiamajj darbg ir nebus niekur kitur publikuojami ar vieSinami.

Tyrimo metu tyréjas uztikrina tiriamojo anonimiSkumg, tai yra neatskleidzia tiriamojo

identifikaciniy duomeny, 1§ kuriy kiti asmenys galéty juos identifikuoti.
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3. VIRTUALIY KOMANDU LYDERIU KOMPETENCIJU TYRIMO

REZULTATAI

Sioje dalyje bus aprafomi struktiirizuoto atviro interviu metu gauti duomenys, taikant

aprasomajj — interpretacinj kokybinio duomeny analizés metodg. Pateikiami apibendrinti ekspertinio

tyrimo rezultatai pagal ekspertams i§ anksto pateiktus klausimus, kuriuos galima suskirstyti j kelias dalis:

1)
2)
3)
4)
5)

Kompetencijos reikalingos virtualiy komandy lyderiui;

Bendryjy kompetencijy vieta virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinyje;
Virtualiy komandy lyderiy kompetencijy ugdymas;

IsSukiai, su kuriais susiduria virtualiy komandy lyderiai;

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijy palyginimas.

Pazymétina, kad tyrimo metu respondentams i§ pradziy buvo pateikiami bendrojo pobiidzio

klausimai, siekiant iSsiaiSkinti kokig mety patirtj turi ir su kokiomis komandomis yra dirbe¢ apklausti

lyderiai.

35 32
30
25
20 18 18
15
15
10 10
9
10 8 7
5 |I| III |||
0
1 12 13 14 15 16 L7 18 L9

9 pav. Lyderiy darbo su virtualiomis komandomis patirtis metais

Tyrimo metu paaiskéjo, kad apklausty lyderiy patirtis dirbant su virtualiomis komandomis yra

jvairi, svyruojanti nuo 7 iki 32 mety (Zr. 9 pav.). Tai reiskia, kad darbas su virtualiomis komandomis
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prasidéjo anksciau nei buvo iSvystytos informacinés technologijos. Interviu metu ekspertas akcentavo
tai, kad ,,pirmaisiais darbo su virtualiomis komandomis metais, bendrauti su savo komandos nariais

tekdavo laiskas. Tuo metu pasto laiskai buvo pristatomi du kartus per dieng* (L7).

Siekiant iSsiaiskinti su kokio dydzio komandomis dirba respondentai, interviu metu eksperty buvo

prasoma jvardinti, kiek Zmoniy dazniausiai sudaro jy komanda.

® mazos (iki 5 Zm.) m vidutinés (5- 15Zm.) = didelés ( daugiau nei 15Zm.)

10 pav. Virtualiy komandy, su kuriomis dirba respondentai, dydis

Kaip matyti i$ 10 pav. duomeny, dauguma lyderiy dirba su didelémis komandomis, kurias sudaro
daugiau nei 15 nariy. Jdomu tai, kad, kaip tyrimo metu buvo nustatyta - didziausig patirtj turintys lyderiai
dirba su didziausiomis komandomis, kurias sudaro apie 700 - 800 zmoniy (iskaitant tiesiogiai ir

netiesiogiai atskaitingus komandos narius).

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar virtualiy komandy lyderiai susitinka su savo komandos
nariais gyvai. Eksperty teigimu, susitikimai gyvai su komandos nariais yra organizuojami, taiau jie
susitinka ne su visais komandy nariais ir ne visada, tai priklauso nuo geografinés vietos, kurioje yra
1§sidéste nariai ir nuo projekto svarbumo, kliento poreikiy ir kity jtakojanciy veiksniy. Aptariant virtualiy
komandy poreikj turéti gyvus susitikimus, ekspertai akcentavo tai, kad ,,projekty vadovai siekdami
uztikrinti projekto sékminguma, turi investuoti ir suorganizuoti, kad bent kartg virtualios komandos
nariai susitikty gyvai, artimiau pabendrauty, uzmegzty rysj, aptarty iskilusias problemas, projekto
kryptis, tikslus ir kitg svarbig informacijg* (L5). Tyrimo metu taip pat paaiskéjo, kad gebéjimas dirbti

virtualiose komandose nesusitinkant gyvai priklauso ir nuo lyderio bei komandos nariy amziaus.
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Ekspertai nurodé¢, kad ,,jaunesni inzinieriai, projekty vadovai, lyderiai geba greiCiau prisitaikyti prie

virtualios aplinkos ir dirbti vien tik informaciniy technologijy pagalba“ (L5).

Apibendrinant galima teigti, kad dirbti su komandos nariais virtualiai, nesusitinkant gyvai yra
Imanoma, ta¢iau ,,visas komunikacijos procesas virtualiame pasaulyje yra deSimt karty sudétingesnis*
(L6). Pavyzdziui, komunikacijos procesas uztrunka ilgiau: ,,komandos nariai gave uzduotj ir bandydami
18siaiskinti jos atlikimg bendraujant laiskais gali uztrukti dieng ar kelias - parasSyti keliolika laiSky, nors
susitikus gyvai uztekty penkiy minuéiy iSsiaiskinti uzduotj“ (L1). Akivaizdu, kad galimybé susitikti su
komandos nariais gyvai suteikia daug pridétinés vertés virtualiy komandy kasdieninéje veikloje, o
svarbiausia - taip uzmezgamas stipresnis rySys tarp lyderio ir komandos nariy bei sukuriamas
pasitikéjimas.

Issiaiskinus virtualiy komandy lyderiy patirtj, identifikavus virtualiy komandy dydj, toliau

interviu metu buvo uzduodami klausimai susij¢ su virtualiy komandy lyderio kompetencijomis.

3.1.Virtualiy komandy lyderio kompetencijy analizavimas

Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokiomis kompetencijomis turi pasizymeti virtualiy
komandy lyderis. Ekspertai iSskyré ganétinai daug kompetencijy, kurias turéty turéti virtualiy komandy

lyderis, apibendrintas kompetencijy sarasas pateikiamas zemiau esanc¢iame paveiksle.
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griztamojo rydio davimas

gebéjimas biti geru mentoriumi
verslo supratimas

problemy sprendimas

gebéjimas pamatuoti laike

tiksly nustatymas

motyvavimas

gebéjimas dirbti su infrastruktdriniais jrankiais
lankstumas

suinteresuoty Saliy valdymas
gebéjimas prisitaikyti

rysio palaikymas su komandos nariais
darby delegavimas

tolerancija, kantrumas

aiSkus vadovavimas

klausymasis

pasitikéjimas

komunikacija

[a=]
N
=y
(=3}
[e.e]

11 pav. Kompetencijos, reikalingos virtualiy komandu lyderiui

Siekiant apibendrinti ir atrinkti svarbiausias virtualiy komandy lyderio kompetencijas, remiantis
tyrimo metu gautais duomenimis, buvo atliktas virtualiy komandy lyderio kompetencijy vertinimas. Tai

yra, iSskiriamos pagrindinés kompetencijos, jos apraSomos bei pridedami eksperty pasteb&jimai.

l. Komunikacija - Virtualiy komandy lyderj daZnai nuo jo komandos nariy skiria ne tik
tikstanciai kilometry, bet ir skirtingos kalbos, kultiiros, tradicijos bei laiko zonos, todél
lyderiui ypac svarbu gebéti tinkamai, aiSkiai ir laiku komunikuoti. Taip pat svarbu gebéti
iSklausyti, issiaiSkinti, ar komandos nariai tinkamai suprato jiems paskirtus darbus. Virtualiy
komandy lyderis privalo nuolatos palaikyti ry$j su savo komandos nariais, organizuoti
savaitinius skambucius, siekiant iSsiaiSkinti darby atlikimo procesus ir stadijas, organizuoti
konferencinius skambucius, kuriy metu buty aptariami atlikti darbai, bendras projekto vaizdas
ir pan. Lyderis turi ne tik tinkamai iSkomunikuoti darbus, iSgirsti savo komandos narius, bet
ir sugebéti laiku ir tinkamai suteikti griztamaji rysj — atsiliepimg apie darba — savo komandos
nariams. Tad akivaizdu, kad kasdienéje virtualiy komandy lyderio veikloje komunikacija yra
pagrindinis jrankis, kurios pagalba yra uztikrinamas sékmingas projekto vykdymas.
Isivaizduokite virtualiga komanda, kurig skiria ne tik tikstanciai kilometry, skirtingos laiko
zonos, bet ir komunikacijos stoka. Akivaizdu, kad tokia komanda yra pasmerkta zlugti,

kadangi komandos nariai nebus tinkamai informuoti apie jiems paskirtus darbus, negalés
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iSsiaiSkinti, ar teisingai suprato jiems paskirtus uzdavinius, iSkeltus tikslus, todél gali
nesugebéti tinkamai ir laiku jvykdyti projekta. Virtualios komandos lyderis privalo gebéti
aiSkiai nustatyti savo komandos tikslus, prioritetus, tinkamai paskirstyti darbus ir juos aiskiai

iSkomunikuoti, be to, jis turi sugebéti jvertinti darbus ir juos pamatuoti laike.

Eksperty pasteb¢jimai:

,» Vadovas turi gebéti aiSkiai komunikuoti, aiSkiai iSsakyti likesc¢ius, informuoti komanda apie
ateinancius darbus, turimus trukdZius, bei lygiai tg patj darant su klientu, lyderis uztikrina
savo komandos s¢kmeg. Jei lyderis negeba komunikuoti, pirmiausiai nukencia suinteresuotyjy
Saliy valdymas, bei projektas yra pasmerkiamas zlugti* (L1).

,Lyderis turi gebéti ne tik iSsakyti aiSkiai informacijg, bet ir gebéti jsiklausyti, aiSkiai iSdéstyti
nurodymus, paskirstyti darbus, turi gebéti pamatuoti kaip dirba jy komandos nariai, o ne tik
stebéti kg tiksliai jie daro* (L5).

»Lyderis turi aiSkiai iSsakyti ko jis nori, ko jam reikia ir kaip tg reikia padaryti, bei turi
jsitikinti, kad jo komandos nariai suprato uzduotj, ta galima iSsiaiSkinti nuolat bendraujant su
komandos nariais* (L8).

,, Virtualiy komandy lyderiui yra svarbu gebéti nustatyti tikslus ir juos iSkomunikuoti, aiskiai
18sakyti lukesCius, zmonéms turintiems mazesne¢ patirti iSskaidyti darbus, struktiirizuoti juos
ir gebéti paaiskinti taip, kad jie tiksliai zinoty kg ir kada turi padaryti. Tuomet lyderiui belieka
tik pasitikéti savo komandos nariais, juos motyvuoti darbui, nes lyderis negali jy kontroliuoti

virtualioje aplinkoje® (L3).

Pasitikéjimas — Virtualiy komandy darbas turi biti pagrjstas pasitiké¢jimu ir atsakomybiy
perdavimu. Tiesa ta, kad virtualiy komandy lyderis negali stebéti savo komandos nariy darbo,
o dar ypac jei jo komandg sudaro keliasdeSimtys ar Simtai nariy. Todél lyderiui belieka tik
pasitikéti savo komandos nariais, tiketi, kad jie efektyviai dirba, tinkamai iSnaudoja laikg ir
neuzsiima jokia paSaline veikla. Kiekvienas virtualios komandos lyderis privalo ne tik
sugebéti pasitikéti savo komandos nariais, bet ir vadovauti taip, kad komandos nariai
pasitikéty juo. Kuriant abipusj pasitikejima tarp lyderio ir komandos nariy, lyderis privalo biiti
tolerantiskas, kantrus, suprasti, kad mazesng patirtj turintys darbuotojai ne visada viska i§
pirmo karto geba padaryti tinkamai. Tac¢iau lyderis turi iSlikti budrus, kad komandos nariai
suprasty, jog jei nejdés pastangy, nerodys iniciatyvos ir pazangos, jie gali buti pakeisti kitais

Zmonémis.

50



Sukurti pasitikéjimg tradicin€je komandoje, kurioje Zmonés bendrauja kiekvieng dieng, gali
matyti ka kiti veikia (kontroliuoti) yra daug paprasc¢iau. Taciau, virtuali komanda prieSingai
nei tradiciné, negaléty dirbti, jei tarp lyderio ir komandos nariy nebiity sukurtas pasitikéjimo

jausmas.
Eksperty pasteb¢jimai:

e ,Jeilyderis dirba su virtualiomis komandomis, jis turi pasitikéti savo komandos nariais, tikéti
tuo kg jie daro ir kaip kuria pridéting verte. Taciau atkreiptinas démesys, kad tie lyderiai, kurie
turi nuolatos stebéti savo pavaldiniy darba, jj kontroliuoti, niekada negalés biiti gerais virtualiy
komandy lyderiais, kadangi jie pasitiki zmonémis tik tada, kai gali juos matyti* (L5).

e . Vadovauti Zzmonéms virtualioje aplinkoje yra Siek tiek sudétingiau, nes lyderis turi pasitikéti
savo komandos nariais, nors jis ir negali matyti kg jis veikia, kiek laiko uztrunka atlikdamas
specifines uzduotis. Lyderis turi jausti kaip dirba jo komandos nariai ir gebéti pasitikéti jais*

(L6).

Il. Gebé¢jimas prisitaikyti - Virtualiy komandy lyderis turi buti lankstus, gebéti prisitaikyti prie

Jvairiy situacijy, savo komandos nariy poreikiy, jy tautiniy bei kulttriniy skirtumy. Virtualiy
komandy lyderis, prieSingai negu tradiciniy, turi turéti tarpkultiirinj supratimg bei gebéti
tinkamai bendrauti su jvairiy tautybiy zmonémis. Dirbant su virtualiomis komandomis, daznai
pasitaiko atvejy, kai lyderis turi svarbiy konferenciniy skambuciy anksti ryte arba vélai
vakare, kai tuo tarpu kitose pasaulio Salyse yra dienos metas. Todé¢l virtualiy komandy lyderis
turi gebéti planuoti savo laika, bei gebéti iSlaikyti tam tikrg balansg tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo. Be to, pats virtualiy komandy lyderio lyderystés stilius negali biiti pastovus,
kadangi jis turi prisitaikyti prie organizacijos, komandos ar projekto poreikiy. Lyderis turi
turéti stiprias pamatines vertybes, kuriomis biity grindziamas jo darbas, taciau reikalui esant
jis taip pat turi gebéti prisitaikyti ir panaudoti unikalias, tam tikrai situacijai reikalingas ir

pritaikomas kompetencijas, jgiidZius bei geb&jimus.
Eksperty pastebéjimai:

e ,Globalios virtualios komandos lyderis turi dirbti su skirtingomis laiko zonos, skirtingy

tautybiy zmonémis, tod¢l lyderis turi gebéti prisitaikyti prie Siy skirtumy* (L8).

Apibendrinant tyrimo duomenis galima teigti, kad virtualiy komandy lyderis pirmiausiai turi turéti
puikiai iSvystytus komunikacijos gebéjimus, mokéti nustatyti tikslus, prioritetus ir juos aiskiai

18Skomunikuoti savo komandos nariams. Taip pat svarbu, kad lyderis pasitikéty savo komandos nariais,
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deleguoty jiems darbus, perleisty atsakomybes. Ir galiausiai, virtualiy komandy lyderis turi gebéti

prisitaikyti prie jvairiy situacijy bei biiti lankstus.

Bendryjy kompetencijy reik§mé virtualiy komandy lyderio kompetenciju rinkinyje
Europos Parlamento ir Tarybos i§leistose rekomendacijose dél bendryjy visg gyvenima trunkancio
mokymosi gebéjimy, buvo nustatyti bendrieji gebéjimai, reikalingi Zmoniy profesinés veiklos ir
socialinio gyvenimo vystymuisi, visoms ES Salims vienodi. Be to, analizuojant moksling literatiirag buvo
pastebéta, kad bendrosios kompetencijos (t. y., bendravimas gimtgja ir uzsienio kalbomis, skaitmeninis
rasStingumas, socialiniai ir pilietiniai geb¢jimai, ir kt.) turi biiti visy profesijy kompetencijy pagrindas.
Todél tyrimo metu buvo siekiama iSsiaisSkinti, kokig dalj virtualiy komandy lyderio kompetencijy

rinkinyje turi sudaryti bendrosios kompetencijos.

Eksperty vertinimu visos bendrosios kompetencijos yra svarbios virtualios komandos lyderiui (L2,
L7, L4), taciau tai priklauso nuo lyderio patirties, kompetencijy ir logikos (L8). ,,Bendrosios
kompetencijos yra vienodos daugumai profesijy, taciau skiriasi jy taikymas* (L6). Atkreiptinas démesys,
kad ,,bendrosios kompetencijos yra labai artimos virtualiy komandy lyderio kompetencijy sarasui* (L1).
,Bendrosios kompetencijos daugiau ar maziau yra bet kurio s€ékmingo lyderio ,,privalai turéti* sgrase*
(L5). Eksperty teigimu, ,,iS bendryjy kompetencijy virtualiy komandy lyderiui biity galima isskirti
komunikacijos geb¢jimus® (L9), o ,,bendravimas uzsienio kalbomis yra labai svarbi kompetencija

virtualiy komandy lyderiui* (L3).

Apklausus respondentus paai$kéjo, kad bendrosios kompetencijos yra bitinos virtualiy komandy
lyderiui ir privalo buti lyderio kompetencijy rinkinyje. Apibendrinant, kaip buvo isskirta anksciau,

gebéjimas bendrauti yra viena svarbiausiy virtualiy komandy lyderio kompetencijy.

Virtualiy komandy lyderio kompetenciju ugdymas

Tyrimo metu visiems be iSimtiems ekspertams nurodzius, kad lyderis turi nuolatos ugdyti savo

kompetencijas, buvo bandoma issiaiskinti, kaip respondentai ugdo savo kompetencijas.
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= Mokymasis per refklesijg darbe = Mokymasis per griZtamojo rysio gavima

Literatdros skaitymas = Dalyvavimas mokymuose

12 pav. Lyderio kompetencijy ugdymas

Beveik pusé — 45% respondenty nurodé¢, kad geriausia ugdyti savo kompetencijas per refleksija
darbe, tai yra, lyderis nuolatos mokosi per atlickamg darbg, reflektuodamas per patirtj, analizuodamas
situacijas, dirbdamas su savimi. 33 % respondenty nurodé, kad geriausia mokytis yra per grjZztamojo
ry$io i§ komandos nariy, aukstesniyjy vadovy gavimg. Naudingiausia tiek lyderiui, tiek jo komandos
nariams gauti griztamajj rysj iSkart po projekto, darbo uzbaigimo. Tokiu buidu lyderis ar komandos narys
gali priimti kritika, analizuoti nesékmes ir siekti ateityje jy iSvengti. Tyrimo metu 11 % respondenty
nurodé, kad vienas i§ budy kaip galima ugdyti savo kompetencijas yra literatiiros skaitymas ar
dalyvavimas jvairiuose bendryjy geb¢jimy tobulinimo, niSiniy kompetencijy ugdymo, ar kitokiuose
mokymuose. Ekspertai taip pat akcentavo tai, kad mokytis reikia bendraujant su kitais, tokias pat (ar
nebiitinai) pareigas uzimanciais lyderiais, nes tik per dalinimasi patirtimi galima jgyti naujy Ziniy,
suzZinoti kaip reikéty reaguoti, kokiy veiksmy reikéty imtis vienoje ar kitoje situacijoje, ar tiesiog ugdyti

jau iSvystytas kompetencijas.

ISSakiai, su kuriais susiduria virtualiy komandy lyderiai

VW —

techniniy trikdziy iki nesusikalbé&jimo su komandos nariais. Atliekant tyrimg buvo siekiama issiaiskinti,
su kokiais i8Siikiais lyderiai susiduria dirbdami su virtualiomis komandomis. Remiantis tyrimo metu

surinktais duomenimis, Zemiau esancioje lenteléje pateikiama virtualiy komandy lyderiy patiriamy

vvvvvvvv

v W —
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4  lentelé. Virtualiy komandy lyderiy i$Siikiy matrica

IsSukiai

Apibiidinimas

Kompetencijos reikalingos isStikiy
iveikimui

Techniniai 1§Sukiai

Smulkiis techniniai gedimai, valdymo
jrankiy gedimai, rySio sutrikimai ir kitos
techninés kliditys.

Techniniai jgudziai, racionalumas,
greitas sprendimy priémimas,
gebéjimas greitai atrasti alternatyvius
komunikavimo buidus / sprendimus, jei
techniniy kliG¢iy nepavyksta pasalinti

Nesusikalbéjimas

Komunikuojant  virtualiai  pasitaiko
atvejy, kai lyderis nesusikalba su savo
komandos nariais. Tokie atvejai
pasitaiko, kai mazai komunikuojama,
arba, kai susidir¢ su problema
darbuotojai bando suprasti ir iSspresti
problema patys, projekto pradzioje, ar
pries pradedant vykdyti projekta nebuvo
iSkomunikuojami  laukiami rezultatai,
lukesciai.

Komunikacija, racionalumas, emocijy
valdymas, konstruktyvumas

Zmoniy ugdymas

Naujy darbuotojy apmokymas,
pakartotinis komunikavimas dél
uzduoties, jos  sprendimo  budy,

nesékmingos pradZios suvaldymas.

Pasitikéjimas, uzduociy delegavimas,
tiksly nustatymas, kity mokymas

Prioritety nustatymas

Lyderis turi nuolatos informuoti savo
komandos narius apie dabartinius
organizacijos tikslus, sudélioti
prioritetus, nurodyti darbuotojams ko i$
juy yra tikimasi, bei laiku pranesti apie
prioritety pasikeitima.

Komunikacija, tiksly nustatymas,
griztamojo rySio davimas

Darbo kriivio Vienas sunkiausiy i$Stkiy suvaldyti | Motyvavimas, komunikavimas,
suvaldymas darbuotojy darbo kravj esant | problemy sprendimo jgadziai

maksimaliam  Zmoniy  apkrovimui.

Lyderis  turi  sugebéti  motyvuoti

darbuotojus net ir esant dideliam

spaudimui organizacijos viduje
Darbas su Virtualiy komandy lyderiai daznai dirba | Tarpkulttriné kompetencija,
tarpkultirinémis su komandomis, kuriose yra zmonés i§ | komunikacija, motyvacija
komandomis skirtingy pasaulio $aliy, todél lyderiui

daznai gali biti sunku motyvuoti ir

suburti skirtingy kultiry Zmones siekti

bendro tikslo.
Nepasitikéjimas Virtualiy komandy lyderiai dazniausiai | Kantrumas, pasitikéjimas, kity

(naujais) komandos
nariais

nepasitiki tais komandos nariais, kurie
nejvykdo uzduociy taip, kaip buvo iS$ jy
tikimasi, nuolat kartoja tas pacias klaidas
ir nesistengia jy iStaisyti, tobuléti. Taip
pat pastebima, kad lyderiai daZnai
nepasitiki naujais komandos nariais,
kadangi jie nezino ko gali 18 jy tikétis.

mokymas

Komandos formavimas

Suformuoti komanda, suvienyti skirtingy
kultiry,  tautybiy, tipy  Zmones,
bendradarbiauti siekiant bendro tikslo
virtualiai yra Zymiai sudétingiau, kadangi
pasitikéjimas kitais komandos nariais ir
lyderiu virtualiai yra kur kas sunkiau
sukuriamas.

Pasitikéjimas, komunikacija,
komandos formavimo jgtidziai,
kiirybiskumas, alternatyviy komandos
formavimo biidy ieSkojimas bei
taikymas
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4 lentelés tgsinys

Darbas su skirtingomis | Lyderiai dirbantiems su skirtingomis | Gebéjimas prisitaikyti, lankstumas,
laiko zonomis laiko zonomis susiduria su i$stkiais | laiko planavimas

dalyvaujant virtualiuose susitikimuose su
komandos nariais, kadangi pasitaiko
atvejy kai lyderis susitikimus turi anksti
ryte arba vélai vakare. Lyderiams daznai
bilina sunku atrasti balansg tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo.

Komunikacija Bendraujant virtualiai yra prarandamas | Komunikacija, gebéjimas perprasti
kino kalbos matymas, todél suprasti | Zmones

zmoniy reakcijas j tam tikrus dalykus
tampa kur kas sudétingiau.

Drausmés nebuvimas Virtualiose susitikimuose, kur zmonés | Susitikimy organizavimas, Zmoniy
susitikimy metu negali matyti ka veikia kiti komandos | valdymas, pasitikéjimas

nariai, pasitaiko atvejy, kai vienas ar keli
komandos nariai susitikimy metu
uzsiima kita veikla, praleidZia svarbius
dalykus ar nesugeba sutelkti démesio j
susitikimg.

VW —

su virtualiomis komandos su didesniais ar mazesniais isStkiais susiduria kasdien. Nors virtualiy
komandy lyderiai daznai susiduria su panasiais i$stikiais, reikeéty atkreipti démes;j j tai, kad patys i8siukiai
gali biiti patiriami vis kitame kontekste. Todél pries priimant sprendimus reikia atidziai jvertinti esamg
situacijg, o nesistengti akylai pritaikyti anks¢iau pasitvirtinusias praktikas, pritaikytas priemones ar

vadovautis anks¢iau pasiteisinusiomis kompetencijomis.

3.2.Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijy palyginimas

ISsiaiSkinus kompetencijas, kurios yra reikalingos virtualiy komandy lyderiui, iSanalizavus

VW —

kompetencijos. Todé¢l tyrimo pabaigoje eksperty buvo praSoma jvardinti esminius tradiciniy ir virtualiy
komandy lyderiy kompetencijy skirtumus. Zemiau esandioje lenteléje pateikiami respondenty

palyginimai.
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5 lentelé. Virtualiy ir tradiciniy lyderiy kompetencijy palyginimas

Ekspertas

Palyginimas

L1

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijos yra vienodos,
lyderiai dirba su tomis pafiomis komandomis tik skiriasi aplinka,
kurioje jie dirba.

L2

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijos yra vienodos.
Kompetencijas lyginti reikéty per komandy prizme, tai yra, dirbant su
mazomis efektyviy inzinieriy komandomis néra didelio skirtumo
kokioje aplinkoje jus dirbsite. Taciau, jei dirbtuméte su didele, mazai
patirties turin¢ia komanda tada jau atsirasty skirtumy. Taigi, viskas
priklauso ne nuo lyderio kompetencijy skirtumy, o nuo komandy su
kuriomis dirba lyderiai.

L3

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderio kompetencijos nesiskiria, tik
virtualiy komandy lyderiui yra sunkiau sukurti komandos pasitikéjima,
kai Zmonés nemato vienas kito gyvai.

L4

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiui reikalingos kompetencijos yra
vienodos, ta¢iau tradiciniy komandy lyderis turéty jsisavinti naujus
techninius jgtdzius.

LS

Idealiame pasaulyje néra skirtumy tarp virtualiy ir tradiciniy komandy
lyderiy kompetencijy, kadangi komanda vis tiek yra ir bus komanda,
nesvarbu kokioje aplinkoje ji bity virtualioje ar ne.

L6

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiams reikalingos pagrindinés
kompetencijos yra vienodos, taciau reikéty atkreipti démes; i tai, kad
virtualiame pasaulyje viskas yra deSimt karty sunkiau pritaikoma.
Sugebéjimas valdyti virtualia komandg yra tradicinés komandos
lyderio papildymas, o ne visiSkai naujas vertybiy ir kompetencijy
rinkinys. Pasibaigus dienai, Zzmonés daro verslg, o technologijos yra tik
priemoné skirta sumazinti atstumg be keliavimo.

Pasitikéjimas, geri komunikaciniai jgudziai, uZsienio kalby
mokeéjimas, kulttriniy skirtumy supratimas, geras humoro jausmas gali
biti naudingas, bet tai yra pagrindinés kompetencijos, reikalingos
kiekvienam sékmingam lyderiui.

L7

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijos nesiskiria, tuos
pacius jgtidZius, kuriuos naudoja virtualios komandos lyderis, naudoja
ir tradicinés.

L8

Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiai turi tas pac¢ias kompetencijas,
igiidzius, taciau skiriasi jy pritaikymas.

L9

Tradicinis komandos vadovas paprastai yra vietinis lyderis, kuris
vadovauja komandos nariams toje pacioje vietoje ar Salyje, kur
reikiamas kompetencijos lygis yra vienodas, be specializacijy
specialioje srityje.

Tuo tarpu, virtualiy komandy lyderis paprastai specializuojasi arba
fokusuojasi vienoje srityje su panaSiomis kompetencijomis. Virtualiy
komandy lyderis turi patirties su skirtingy Saliy kultiiromis, socialiniais
igiidziais ir skirtingomis kompetencijomis.

Apibendrinant, respondenty nuomone, geras tradicinés komandos lyderis ne tik galéty biiti, bet ir

turéty biti geru virtualiy komandy lyderiu. Tik virtualios komandos lyderis turéty prisitaikyti prie

virtualios aplinkos, prie darbo joje bei bati lankstus.
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Atlikus tyrimg ir pateikus apibendrintg tyrimo analize galima teigti, kad:

» Tyrime dalyvavo ekspertai — lyderiai turintys 7 — 32 mety patirtj dirbant su virtualiomis
komandomis, kuriy nariy skaicius jvairus, svyruoja nuo 15 iki 700 - 800 nariy (jskaitant
tiesiogial ir netiesiogiai atskaitingus darbuotojus).

» Pagrindinés kompetencijos, kurios yra reikalingos virtualiy komandy lyderiui yra
komunikacija, pasitikéjimas bei gebéjimas prisitaikyti.

» Virtualiy komandy lyderiai ugdo savo kompetencijas per refleksijg darbe ir per grjiztamajj rysj.

» Virtualiy komandy lyderiai susiduria su jvairiais i$stkiais, nuo smulkiausiy techniniy trikdziy
iki nepasitikéjimo savo komandos nariais.

» Virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijos yra vienodos, skiriasi tik jy pritaikymas

ir aplinka kurioje jie dirba.

3.3. Tyrimy apzvalga ir jy rezultaty palyginimas

Siekiant nustatyti atlikto tyrimo validuma, patikimuma buvo nuspresta palyginti gautus tyrimo
rezultatus su kity panaSiy tyrimy, apraSyty pirmajame skyriuje, gautais rezultatais. I skyriuje buvo
zvalgybinis tyrimas (Zr. poskyrj ,,Kompetencijy samprata ir skirstymas®). Minétas tyrimas buvo

pasirinktas dél keliy priezasciy:

1) Palyginti virtualiy komandy lyderio kompetencijy ir tradicinio vadovo kompetencijas;

2) Palyginti, kaip laikui bégant kito vadovo kompetencijy svarbumas.

Siekiant palyginti tyrimo metu nustatytas kompetencijas, kuriomis turi pasizyméti virtualiy
komandy lyderis (zr. 3 pav.) buvo nuspresta jas sugrupuoti pagal R. P. Tett (2002) ir kity mokslininky
apibendrinan¢iame modelyje suskirstytas 9 kompetencijy grupes (Zr. 15 psl.). Apibendrintas tyrimo

metu nustatyty kompetencijy grupavimas, pateikiamas zemiau esanciame 13 paveiksle.
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13 pav. Virtualiy komandy lyderiy kompetenciju grupavimas pagal R. P. Tett

Sugrupavus eksperty nurodytas kompetencijas pagal R. P. Tett (2002) ir kity mokslininky sudaryta

kompetencijy grupavima, nustatyta, kad virtualiy komandy lyderiui svarbiausi kompetencijy blokai yra

komunikavimas, organizacinis tapatumas, paziiiros ir tradicinés funkcijos. Visi kiti kompetencijy blokai,

eksperty huomone, uZzima beveik vienodas pozicijas.

Pirmiausia buvo nusprgsta palyginti Zvalgybinio tyrimo metu nustatytas idealaus vadovo

kompetencijy bloky su tyrimo metu nustatyty kompetencijy bloky i$sidéstymu (zr. 6 lentelé).

6 lentele. 1dealaus vadovo ir virtualiy komandy lyderio kompetencijy bloky

palyginimas
Virtualiy komandy lyderio Procentai Idealaus vadovo kompetencija Procentai
kompetencija
Komunikavimas 100 Profesinis sumanumas ir interesas 87
Organizacinis tapatumas 67 Orientacija j uzduotj 87
Pazitiros 56 Komunikavimas 84
Tradicinés funkcijos 56 Emocin¢ kontrolé 82
Saves ir kity ugdymas 33 Organizacinis tapatumas 82
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6 lentelés t¢sinys

Orientacija | asmenj 22 Tradicinés funkcijos 82
Profesinis sumanumas ir interesas 22 Saves ir kity ugdymas 81
Orientacija j uzduotj 22 Pazitiros 81
Emociné kontrole 22 Orientacija | asmenj 79

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad:

» Idealiam vadovui svarbiausi yra profesinio sumanumo ir interesy, orientacijos j uzduotj,

komunikavimo, emocinés kontrolés kompetencijy blokai;

» Virtualiy komandy lyderiy kompetencijos maziausiai iSreikStos orientacijos j asmenj,

profesinio sumanumo ir intereso, orientacijos 1 uzduotj ir emocinés kontrolés blokuose.

Palyginus virtualiy komandy lyderio ir idealaus vadovo kompetencijy blokus, buvo nuspresta

palyginti, kokiomis kompetencijomis turi pasizyméti vadovai.

Svarbiausios virtualiy komandy lyderio ir idealaus vadovo kompetencijos yra pateiktos Zemiau

esancioje lenteléje.

7 lentelé. Svarbiausios virtualiy komandy lyderio ir idealaus vadovo kompetencijos

Virtualiy komanduy lyderio kompetencijos

Idealaus vadovo kompetencijos

Komunikacija Patikimumas
Pasitikéjimas Iniciatyva

Gebéjimas prisitaikyti Problemy supratimas
Klausymasis Sprendimy priémimas

Aiskus vadovavimas

Skubumas

Tolerancija, kantrumas

Asmenin¢ atsakomybé

Darby delegavimas

Organizacinis sgmoningumas

Rysio palaikymas su komandos nariais

Lojalumas

Suinteresuoty Saliy valdymas

Kirybinis mastymas

Lankstumas

Techning patirtis

Apibendrinant 7 lentel¢je pateiktus duomenis, galima teigti, kad:
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» Virtualiy komandy lyderiui svarbiausios kompetencijos yra komunikacija, pasitikéjimas ir

gebéjimas prisitaikyti. Kai tuo tarpu,

Idealiam vadovui svarbiausios kompetencijos yra patikimumas, iniciatyva, problemy
supratimas ir sprendimas.

Kadangi buvo lyginami skirtingy laikotarpiy (2002 ir 2018 mety), prototipy (realus ir idealus)

bei skirtingose aplinkose (virtualioje ir tradicinéje) dirbantys vadovai, pastebimas reikalingy

kompetencijy skirtumas.

Palyginus virtualiy komandy lyderio ir idealaus vadovo kompetencijy blokus ir pacias

kompetencijas, toliau buvo nuspresta paanalizuoti, kaip skiriasi 2002 mety realaus vadovo ir Siuolaikinio

virtualiy komandy lyderio kompetencijy blokai ir pacios kompetencijos.

8 lentelée. Realaus 2002 mety vadovo ir Siuolaikinio virtualiy komandy lyderio

kompetencijy bloku palyginimas

Siuolaikinio virtualiy komanduy Procentai Realaus 2002 mety vadovo Procentai
lyderio kompetencija kompetencija
Komunikavimas 100 Profesinis sumanumas ir interesas 80
Organizacinis tapatumas 67 Orientacija j uzduotj 79
Pazitiros 56 Organizacinis tapatumas 77
Tradicinés funkcijos 56 Saves ir kity ugdymas 74
Saves ir kity ugdymas 33 Pazitros 74
Orientacija | asmenj 22 Orientacija | asmenj 73
Profesinis sumanumas ir interesas 22 Komunikavimas 73
Orientacija j uzduotj 22 Tradicinés funkcijos 72
Emociné kontrolé 22 Emociné kontrolé 68

Apibendrinant 8 lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, kad:

svarbiausi

»  Siuolaikiniam,

virtualiy komandy lyderiui kompetencijy blokai yra
komunikavimas, organizacinis tapatumas bei paziiiros.

Realiam 2002 mety vadovui maziausiai svarbiis yra komunikavimo, tradiciniy funkcijy ir
emocines kontrolés kompetencijy blokai.

Akivaizdu, kad keiCiantis lyderystés aplinkai ir laikui keiciasi ir lyderiui reikalingos
kompetencijos. Siuolaikiniam virtualiy komandy lyderiui svarbiausias kompetencijy blokas —

komunikavimas, anksc¢iau buvo laikomas vienu i§ maziausiai svarbiy bloky.
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Svarbiausios virtualiy komandy lyderio ir realaus 2002 mety vadovo kompetencijos yra pateiktos

9 lenteléje.

9 lentelé. Svarbiausiy Siuolaikinio virtualiy komandy lyderio ir realaus 2002 mety

vadovo kompetencijy palyginimas

Siuolaikiniy virtualiy komandy lyderio

kompetencijos

Realaus 2002 m. vadovo kompetencijos

Komunikacija Patikimumas
Pasitikéjimas Iniciatyva

Gebéjimas prisitaikyti Susitelkimas j vartotojg
Klausymasis Asmeniné atsakomybé

Aiskus vadovavimas

Techniné patirtis

Tolerancija, kantrumas

Organizacinis samoningumas

Darby delegavimas Lojalumas
Rysio palaikymas su komandos nariais Kirybinis mgstymas
Suinteresuoty Saliy valdymas Saves ugdymas

Lankstumas

Finansinis interesas

Apibendrinus auks¢iau esancios lentelés rezultatus, galima padaryti tokias iSvadas:

Siuolaikiniam virtualiy komandy lyderiui svarbiausios kompetencijos: komunikacija,

pasitikéjimas ir gebéjimas prisitaikyti, 2002 m. realaus vadovo kompetencijy rinkinyje

Tuo tarpu, svarbiausios 2002 mety realaus vadovo kompetencijos: patikimumas, iniciatyva,

susitelkimas ] vartotoja, Siuolaikinio virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinyje

Atlikto tyrimo ir tyrimu rezultaty palyginimy analizés iSvados

>

nebuvo iSskiriamos kaip svarbiausios.
>

pasireiskia per kitas kompetencijas.
1)

Atlikus tyrimg buvo nustatyta, kad virtualiy komandy lyderis pirmiausiai turi turéti puikiai
iSvystytus komunikacijos gebé&jimus, mokéti nustatyti tikslus, prioritetus ir juos aiskiai
iSkomunikuoti savo komandos nariams. Taip pat svarbu, kad lyderis pasitikéty savo komandos
nariais, deleguoty jiems darbus, perleisty atsakomybes. Ir galiausiai, virtualiy komandy

lyderis turi gebéti prisitaikyti prie jvairiy situacijy bei biti lankstus.

61



2)

3)

4)

5)

6)

Tyrimo metu apklausus ekspertus paaiskéjo, kad bendrosios kompetencijos yra biitinos
virtualiy komandy lyderiui ir privalo biti lyderio kompetencijy pagrindas. Pavyzdziui,
bendroji kompetencija bendravimas gimtgja ir uzsienio kalbomis yra viena pagrindiniy
virtualiy komandy lyderio kompetencijy. Tai reiSkia, kad be Sios ir kity bendryjy
kompetencijy virtualiy komandy lyderis negaléty biiti sékmingu.

Atlikus virtualiy komandy lyderio kompetencijy vertinima, nustatyta, kad lyderiams ugdyti
savo kompetencijas reikia per refleksija darbe, tai yra, lyderis turi nuolatos mokytis per
atlickamg darbg, reflektuodamas per patirtj, analizuodamas situacijas, dirbdamas su savimi.
Taip pat svarbu mokytis per griztamojo rysio i§ komandos nariy, aukStesniyjy vadovy gavima.
Lyderiai dirbdami su virtualiomis komandomis su didesniais ar maZesniais i$$iikiais susiduria
kasdien. Pradedant techniniais isstkiais, kurie gali kilti organizuojamy virtualiy susitikimy
metu, nesusikalbéjimu su savo komandos nariais, nepasitikéjimo barjerais, tesiant komandos
formavimo ir darbo su tarpkultiirinémis komandomis i$Siikiais.

Tyrimo metu apklausus ekspertus paaiSkéjo, kad Siuolaikiniam tradiciniy ir virtualiy komandy
lyderiui reikalingos kompetencijos yra panaSios, taCiau skiriasi jy pritaikymas. Be to,
virtualiame pasaulyje, kai lyderj ir jo komandos narius skiria tikstanc¢iai kilometry ir
skirtingos laiko zonos, suvaldyti komandg reikia daug daugiau pastangy nei reikéty jprastai.
Pabréztina, kad geras tradicinés komandos lyderis ne tik galéty biiti bet ir turéty buti geru
virtualiy komandy lyderiu. Tik tradicinés komandos lyderis turéty prisitaikyti prie virtualios
aplinkos, prie darbo joje, bei buti lankstus.

Palyginus tyrimo metu nustatytas virtualiy komandy lyderio kompetencijas su N.
keiCiantis lyderystés aplinkai ir laikui keiciasi ir lyderiui reikalingos kompetencijos.
Siuolaikiniam virtualiy komandy lyderiui svarbiausias kompetencijy blokas -

komunikavimas, anksc¢iau buvo laikomas vienu i§ maziausiai svarbiy bloky.
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1.

ISVADOS

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, buvo identifikuota, kad:

e Kompetencijos sgvoka tiek jvairiuose mokslininky darbuose, tiek ir akademingje
literatliroje jprastai yra vartojama apibidinti plataus diapozono sugeb¢jimus, kurie
vienaip ar kitaip atskleidzia zmogaus patirtj, yra susije su specializacija, meistriSkumu,
inteligentiSkumu, problemy sprendimu. I$analizavus jvairius mokslininky sitilomus
kompetencijy apibrézimus, priimtas vieningas apibrézimas: Kompetencija — tai asmens
teoriniy ziniy, praktiniy jgidziy ir vykdomos veiklos jvaldymo lygio atspindys.

e Virtuali komanda (dar zinoma, kaip plataus geografinio pasiskirstymo komanda ar
paskirstyta komanda) apibréziama kaip grupé individy, kuriuos skiria laikas, erdvé ir
organizacijos ribos, bet jy rySius palaiko komunikacijos technologijy tinklai.

e  Mokslininkai neranda vieningo lyderystés sampratos apibrézimo, taciau apibendrinant
autoriy pateikiamas lyderystés sgvokas galima teikti, kad lyderysté yra procesas,
lyderysté yra susijusi su jtaka, lyderysté atsiranda grupés kontekste ir lyderysté yra
susijusi su tikslo pasiekimu.

ISanalizavus virtualiy komandy lyderio kompetencijy teorinius aspektus buvo nustatyta, kad

nors ir mokslininkai suktiré daug jvairiy kompetencijy modeliy, taciau pla¢iausiai virtualiy

komandy vadovy naudojami yra:

e Lankasterio vadovy kompetencijy modelis — universali vadovy kompetencijy struktiira
sudaryta i§ 11 savybiy padalinty j tris grupes, vaizduojancias tris atskirus lygius.

e Lomingerio kompetencijy aprasas — orientuotas ] tris pagrindinius lyderystés ir talenty
mokymo poreikius: strateginis ir organizacinis suderinimas, lyderysté ir vykdomoji
plétra, talento ir veiklos valdymas. Aprasa sudaro 67 kompetencijos, kurios yra
suskirstytos j Sesis blokus.

Parengus tyrimo metodika tyrimo metu buvo nuspresta naudoti tokj metoda, kuris leisty
i§samiai ir detaliai suformuoti tyrimo vaizda, labiau jsigilinti ir suvokti tyrinéjamg reiskinj,
atskleisti tiriamojo visyb¢ jo jprastame kontekste, todél pasirinkta taikyti kokybinj tyrimo
metodg bei atlikti  struktiirizuotg interviu. Tyrimg buvo nuspresta atlikti pirmaujancioje
nepriklausomoje informaciniy paslaugy organizacijoje DXC Technology. Tyrimo
respondentais pasirinkti virtualiy komandy lyderiai — ekspertai, dirbantys DXC Technology,
taCiau esantys i$ jvairiy pasaulio Saliy.

Atlikus sékmingo virtualiy komandy lyderio kompetencijy rinkinio vertinimg kokybinio

tyrimo metu buvo nustatyta:

63



Virtualiy komandy lyderis pirmiausiai turi turéti puikiai iSvystytus komunikacijos
gebéjimus, mokeéti nustatyti tikslus, prioritetus ir juos aiSkiai iSkomunikuoti savo
komandos nariams. Taip pat svarbu, kad lyderis pasitikéty savo komandos nariais,
deleguoty jiems darbus, perleisty atsakomybes. Ir galiausiai, virtualiy komandy lyderis
turi gebéti prisitaikyti prie jvairiy situacijy bei biiti lankstus.

Bendrosios kompetencijos yra biitinos virtualiy komandy lyderiui ir privalo biiti lyderio
kompetencijy pagrindas. Pavyzdziui, bendroji kompetencija bendravimas gimtgja ir
uzsienio kalbomis yra viena pagrindiniy virtualiy komandy lyderio kompetencijy. Tai
reiSkia, kad be Sios ir kity bendryjy kompetencijy virtualiy komandy lyderis negaléty buti
s¢kmingu.

Lyderiams ugdyti savo kompetencijas reikia per refleksijg darbe, tai yra, lyderis turi
nuolatos mokytis per atlieckamg darba, reflektuodamas per patirtj, analizuodamas
situacijas, dirbdamas su savimi. Taip pat svarbu mokytis per griztamojo rySio is
komandos nariy, aukStesniyjy vadovy gavima.

KeicCiantis lyderystés aplinkai ir laikui, keiciasi ir lyderiui reikalingos kompetencijos.
Siuolaikiniam virtualiy komandy lyderiui svarbiausia kompetencija — komunikavimas,

anksciau buvo laikoma viena i§ maZiausiai svarbiy kompetencijy.

Analizuojant virtualiy komandy lyderio ir tradiciniy komandy lyderio kompetencijas buvo

atliktas kokybinis tyrimas ir palyginamoji tyrimy rezultaty analizé, kuriy metu nustatyta, kad:

Virtualios komandos lyderiui svarbiausios kompetencijos yra komunikavimas,
pasitikéjimas, gebéjimas prisitaikyti. | $iy kompetencijy apibrézimus patenka ir kitos ne
ka maziau svarbios kompetencijos kaip klausymasis, aiSkus vadovavimas, tolerancija,
kantrumas, darby delegavimas.

Tuo tarpu tradiciniy komandy lyderio svarbiausios kompetencijos iSsidésto kiek kita
tvarka: profesinis sumanumas, orientacija j uzduotj, organizacinis tapatumas, saves ir kity
ugdymas, pazitiros, orientacija j asmenj, komunikavimas.

Akivaizdu, kad virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiams reikalingos kompetencijos yra
panasios, tacCiau skiriasi jy pritaikymas, svarbumas bei iSsidéstymas kompetencijy

rinkinyje.
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REKOMENDACIJOS

ISanalizavus virtualiy komandy lyderiy kompetencijy teorinius aspektus, kokybinio tyrimo metu

i8siaiSkinus kompetencijas reikalingas virtualiy komandy lyderiui bei palyginus tyrimo rezultatus su

ankstesniy tyrimy rezultatais pateikiamos apibendrintos rekomendacijos. Sios rekomendacijos yra

patariamojo pobtuidZzio ir gali biiti naudingos jaunesniesiems projekty vadovams, norintiems pradéti dirbti

su virtualiomis komandomis, virtualiy komandy lyderiams arba Zmonéms besidomintiems ar

bandantiems suprasti virtualiy komandy lyderio darbo svarba.

1)

2)

3)

4)

Vienas I8 virtualiy komandy lyderio darbo skiriamyjy ypatumy yra darbas su skirtingy kultary,
tautybiy, pozitriy, jgudziy zmonémis virtualioje aplinkoje. Siekiant sutvirtinti virtualiy
komandy darbg ir sumazinti esancius skirtumus rekomenduojama investuoti j komandos rysiy
stiprinimg ir bent karta per projekta suorganizuoti komandos nariy susitikimg gyvai.
Pabréztina, kad komandos nariy susitikimy organizavimas turi koreliuoti su projekto
svarbumu. Gyvi susitikimai su komandos nariais yra rekomenduojami, kadangi jie didina
pasitikéjimg vienas kitu, padeda uzmegzti rysj, kas gali jtakoti projekto s€kminguma.
Virtualiy komandy lyderis informaciniy technologijy pagalba paskirstydamas ir
deleguodamas darbus komandos nariams negali biiti tikras, kad visi komandos nariai tinkamai
suprato paskirtas uzduotis. Siekiant iSvengti nesusikalbéjimo, kuris gali turéti skaudzias
pasekmes projektui, rekomenduojama, delegavus darbus komandos nariams suorganizuoti su
jais virtualy (ar gyva — priklausimai nuo poreikio) susitikima, kurio metu bty iSsiaiSkinami
darbo ypatumai, identifikuojami keliami lukesciai, apibiidinamas galutinis produkto vaizdas,
pakartojami nustatyti terminai. Taip pat rekomenduojama nuolat palaikyti rysj, organizuoti
savaitinius skambucius, siekiant stebéti projekto vystymosi stadijas, fiksuoti atliktus darbus,
laiku identifikuoti iSkilusias arba galimas problemas.

Siekiant sumazinti kultiirinius ir geografinius skirtumus, kurie apsunkina virtualiy komandy
lyderio darbg, rekomenduojama prie§ pradedant dirbti su komandos nariais pasidométi apie jy
kulttrinius skirtumus, ypatumus, tradicijas. Komandos lyderiui rekomenduojama susidaryti
sgraSus, kuriuose biity apraSyti skirtingy kultiiry ypatumai, tradicijos, metinés Sventés,
stiprybés ir silpnybés. Zinodamas esminius komandos nario kultiirinius aspektus lyderis gali
grei¢iau uzmegzti rysj su komandos nariu.

Dirbdami su virtualiomis komandos lyderiai daznai susiduria su jvairiais techniniais
trukdziais, nesklandumais. Technologiniai trikdZiai dazZniausiai nepriklauso nuo lyderio
darbo, taciau gali sutrikdyti virtualios komandos darbg ir turéti neigiamy pasekmiy projektui.
Lyderiui rekomenduojama turéti pasirengus veiksmy plang: ka reikéty daryti, 1 ka kreiptis
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5)

nutikus minétai situacijai, jis taip pat visada turi buti nusimates galimas alternatyvas. Numatyti
visy galimy sutrikimy ar jy iSvengti yra nejmanoma, todel svarbu, kad lyderis gebéty greitai
priimti sprendimus, atrasti alternatyvius sprendimus, jei techniniy kliti¢iy nepavyksta pasalinti
operatyviai.

Virtualiy komandy lyderiai susiduria su komandos nariy darbo krivio suvaldymo
problemomis, ypac esant dideliam darbuotojy apkrovimui. Tokiomis jtemptomis situacijomis,
lyderiui rekomenduojama kuo daugiau komunikuoti su savo komandos nariais. Tai reiskia,
kad lyderis turi paaiSkinti esamg situacija, sudélioti darbus prioritetine tvarka, motyvuoti bei
nuteikti darbuotojus, kad toks organizacijos spaudimas yra laikinas ir pasibaigus jtemptai
situacijai darbai vyks iprastu tempu. Tokiose situacijose lyderiui rekomenduojama islikti

racionalu bei svarbiausia valdyti savo emocijas.
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SANTRAUKA

Raktiniai Zodziai: Lyderis, lyderysté, komanda, virtuali komanda, tarpkultirinés komandos, kompetencijos,
kompetencijy modeliai.

Magistro baigiamo darbo tema aktuali organizacijoms, siekiancios suformuoti ir iSlaikyti sékmingai veikiancias
virtualias komandas. Kadangi organizacijos turi investuoti ne tik j pacius specialistus, bet ne maziau svarbu yra surasti
profesionaly lyderj Sioms komandoms valdyti. Sékmingas lyderis privalo turéti tam tikra kompetencijy rinkinj, kuris padéty
suvaldyti virtualiag komanda bet kokioje situacijoje ir bet kokiomis saglygomis. Nors anksciau buvo atlikti projekty vadovy ir
lyderiy kompetencijy vertinimo tyrimai, tac¢iau iki Siol virtualiy komandy lyderiy kompetencijy ypatumai nebuvo pladiai
analizuoti. Pasirinkta darbo tema yra naudinga, siekiant istirti Lietuvoje veikian¢iy tarptautiniy jmoniy virtualiy komandy
lyderiy kompetencijas organizacijos mastu.

Darbo tikslas — identifikuoti ir jvertinti kompetencijas, reikalingas tarptautinés organizacijos virtualiy komandy
lyderiui. Darbo uzdaviniai: 1) identifikuoti kompetencijos, lyderystés ir virtualiy komandy sampratas; 2) ianalizuoti virtualiy
komandy lyderio kompetencijy teorinius aspektus; 3) parengti tyrimo metodika; 4) atlikti virtualiy komandy lyderio
kompetencijy rinkinio vertinimag (kokybinj tyrima); 5) atskleidus virtualiy komandy lyderiy kompetencijy ypatumus, lyginant
nustatyti virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiy kompetencijy skirtumus. Tyrimo metu buvo naudojami mokslinés literatiiros
analizés, kokybiniy tyrimy (struktiirizuotas interviu), abstrakcijos ir analogijos metody taikymas.

Darbo metu nustatyta, kad 1) virtualiy komandy lyderis pirmiausiai turi turéti puikiai i$vystytus komunikacijos
gebéjimus, mokéti nustatyti tikslus, prioritetus ir juos aiSkiai iSkomunikuoti savo komandos nariams; 2) bendrosios
kompetencijos yra biitinos virtualiy komandy lyderiui ir privalo bati lyderio kompetencijy pagrindas; 3) lyderiams ugdyti
savo kompetencijas reikia per refleksijg darbe, tai yra, lyderis turi nuolatos mokytis per atlickamg darba, reflektuodamas per
patirtj, analizuodamas situacijas, dirbdamas su savimi; 4) kei¢iantis lyderystés aplinkai ir laikui, keiiasi ir lyderiui
reikalingos kompetencijos. Siuolaikiniam virtualiy komandy lyderiui svarbiausia kompetencija — komunikavimas, anks¢iau
buvo laikoma viena i§ maziausiai svarbiy kompetencijy; 5) Analizuojant virtualiy komandy lyderio ir tradiciniy komandy
lyderio kompetencijas buvo atliktas kokybinis tyrimas ir palyginamoji tyrimy rezultaty analizé, kuriy metu nustatyta, kad
virtualiy ir tradiciniy komandy lyderiams reikalingos kompetencijos yra panasios, taciau skiriasi jy pritaikymas, svarbumas
bei iSsidéstymas kompetencijy rinkinyje.

Darbg sudaro jvadas, déstomoji dalis (3 skyriai), iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas, bei priedas. Bendra
darbo apimtis — 69 puslapiai (be priedy). Darbe pateiktos 9 lentelés, 13 paveiksly, panaudoti 35 literatiiros $altiniai.
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Vaitkeviciute A. (2018) Analysis of DXC TECHNOLOGY virtual teams leaders’ competencies (Master final thesis). Vilnius:
Mykolas Romeris university

SUMMARY

Main words: Leader, leadership, team, virtual team, cross-cultural teams, competencies, models of competencies.

The master thesis is relevant to organizations seeking to form and maintain successful virtual teams. As organizations
need to invest not only in the specialists, but not least it is important to find a professional leader to manage these teams. A
successful leader must have a set of competencies that will help manage a virtual team in any situation and under any
circumstances. Although earlier studies have been carried out on project management and leadership competencies, the
peculiarities of virtual team leadership competencies have not been widely analysed. The selected theme is useful for
exploring the competencies of the virtual team leaders of international companies operating on an organization wide scale in
Lithuania.

The aim of the work is to identify and evaluate the competencies required for the leadership of the virtual teams of
the international organization. Tasks of the work: 1) to identify concepts of competence, leadership and virtual teams; 2)
analyse the theoretical aspects of virtual team leader competences; 3) to prepare the research methodology; 4) to perform a
virtual team leader's competence assessment (qualitative research); 5) revealing the peculiarities of the competencies of
virtual team leaders by comparing the differences between virtual and traditional team leaders competencies. During the
research methods were used: scientific literature analysis, qualitative research (structured interviews), abstraction and
analogical methods.

During the work it was determined that: 1) the leader of virtual teams must first have well-developed communication
skills, be able to set goals, priorities and communicate clearly with their team members; 2) general competences are essential
for the leadership of virtual teams and must be the basis of leadership competences; 3) Leaders need to develop their
competencies through reflection at work, that is, the leader must constantly study through work, reflecting through
experience, analysing situations, working with oneself; 4) when changing the environment of leadership and time, the
competences necessary for a leader are also changing. The most important competence of the modern virtual team leader is
communication, previously regarded as one of the least important competencies; 5) Analysing the competencies of the virtual
team leader and the traditional team leader, a qualitative research and a comparative analysis of the research results were
conducted, in which it was found that the competences required for virtual and traditional team leaders are similar, but their
application, importance, and distribution in the set of competences are different.

Structure: introduction, teaching part (3 chapters), conclusion, recommendations, references, and appendix. Total
volume of work - 69 pages (without appendixes). The paper presents 9 tables, 13 illustrations, 35 literature sources.
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1 PRIEDAS

Lomingerio kompetencijy apraSas

Kompetencija

Aprasymas

Orientuotas ] veiksma

Mégsta sunkiai dirbti; jei orientacija ] veiksma gali

fV v —

veikti turédamas minimaly plang; iSnaudoja daugiau
galimybiy nei kiti.

Dviprasmybes jveikimas

Gali veiksmingai susitvarkyti su pokyciais; gali lengvai
pakeisti pozitirj; gali nuspresti ir veikti nezinodamas visos
situacijos; nepasiduoda kai viskas vyksta ,,ore”; neprivalo
baigti dalyky prie§ pradédamas judeéti toliau; gali lengvai
susitvarkyti su jvairiomis situacijomis.

Pasiekiamumas

Lengvai atranda bendrg kalba; stengiasi, kad kiti pasijausty
laisvai; gali biiti geraSirdis, malonus ir gailestingas; yra
jautrus ir kantriai reaguoja j kity tarpusavio nerimga; sukuria
gerus tarpusavio santykius; yra geras klausytojas; i$ anksto
suzino, laiku gauna neformalia nors ir neiSsamig
informacijg apie tai, kad kazkas buvo padaryta.

Santykiai su valdzia

Palaiko gerus santykius ir yra atskaitingas valdziai; yra
pasiruoSes dirbti sunkiau uz vadova; yra pasirenges
mokytis i§ vadovy, kurie yra geri mokytojai ir suteikia
laisve; mégsta mokytis 1§ ty, kurie anksCiau yra buve

v W —

mokomas.

Verslo iSmanymas

Zino kaip veikia verslas; gerai i¥mano esamg ir tikéting
ateities politika, praktika, tendencijas ir informacijg, kuri
gali paveikti jo versla ar organizacija; zino konkurencija;
nusimano kaip strategijos ir taktikos veikia rinkoje.

Karjeros siekimas

Zino ko nori i§ karjeros ir intensyviai dirba ties tuo; yra
profesionalus; atlieka darbus savarankisSkai; ieSko
galimybiy rinkoje, nelaukia kol kiti pateiks pasitlymus.

Riipinimasis
pavaldiniais

tiesioginiais

Susidoméjes tiesioginiy pavaldiniy darbine ir ne darbo
patirtimi; klausia apie planus, problemas ir norus; Zino apie
susiriipinimg ir klausimus; gali iSklausyti asmenines
problemas; stebi darbo kruvius ir vertina papildomas
pastangas.

Gerai jauciasi tarp
vyresniyjy vadovy

Gali laisvai jaustis tarp vyresniyjy vadovy; geba pristatyti
vyresniems vadovams be pernelyg perdétos jtampos ir
nervy; supranta kg vyresnieji vadovai galvoja ir kaip dirba;
gali nustatyti geriausig buidg pasiekti tikslams, kalbédamas
ju kalba ir atsizvelgdamas j jy poreikius; gali sukurti tokius
metodus, kurie bus laikomi tinkamais ir teigiamais.

Vadovavimo jgtidziai

Turi potrauk] vadovauti; prireikus uzimg nepopuliarias
pozicijas; skatina tiesiogines ir sunkias diskusijas, bet
nebijo kai jos baigiasi ir juda toliau; iesko keliy kaip jveikti
krize, susiduria su nelaimémis; semiasi energijos
susidurdamas su sunkiais i$Suikiais.
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10

Supratingumas

Nuosirdziai rupinasi kitais Zmonémis; riipinasi darbinémis
ir ne darbinémis problemomis; yra pasiruos¢s padéti; yra
jautrus kity Zzmoniy padéciai, ne tik sékmés atvejais;
jsijaucia ] kity Zmoniy dziaugsmus ir skausmus.

11

Susitvardymas

ISlieka ramus net ir spaudziamas; nepuola ir nesusierzina
kai biina sunkus metas; yra subrendes; sunkiu metu geba
iSlaikyti Saltg prota; gali susitvarkyti su stresu; netikétumai
neiSmusa jo 1§ veéziy; neparodo susierzinimo kai kiti
prieSinasi ar trukdo.

12

Konflikty valdymas

Kovoja su konfliktais, mato juos kaip galimybes; greitai
perpranta situacija; geba gerai jsiklausyti; gali sudaryti
sunkius susitarimus ir teisingai iSspresti gincus; gali rasti
bendrg iSeiti ir bendradarbiauti su  minimaliu
nepasitenkinimu.

13

Problemy sprendimas

SprendZziant problemas laiku pateikia ataskaitg apie esamag
padéti; neleidzia problemoms jsigaléti; reguliariai perziiiri
charakteristikas ir laiku surengia diskusijas; kai visi Kiti
nesugeba, gali priimti neigiamus sprendimus; efektyviai

kovoja su problemomis.

14

Kurybiskumas

Pateikia daug naujy ir unikaliy idéjy; greitai atranda rysj
tarp ankstesniy nesusijusiy idéjy; siekia biiti matomas kaip

originalus ir kuriantis pridéting verte.

15

Orientuotas ] klientg

Paskirtas jgyvendinti vidiniy ir iSoriniy klienty likescius ir
reikalavimus; gauna naudingos informacijos apie klientus
ir naudoja ja paslaugy ir produkcijos tobulinimui; dirba su
klientais; sukuria ir palaiko gerus santykius su klientais ir

uzsitarnauja jy pasitikéjima ir pagarba.

16

Sprendimy priémimas laiku

Sprendimus priima laiku, kartais neturédamas iSsamios
informacijos, esant spaudimui ir terminams; geba greitai

priimti sprendimus.

17

Kokybisky sprendimy

priémimas

Neatsizvelgiant | tai, kiek reikia laiko, geba priimti gerus
sprendimus, remiantis analize, iSmintimi, patirtimi ir
nuomone; dauguma sprendimy ir pasiiilymy yra teisingi ir
tiksliis, pateikiami laiku; ieSko sprendimy ir patarimy

kitiems.
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18

Darby paskirstymas

AiSkiai ir tinkamai paskirsto tiek jprastas, tiek ir svarbias
uzduotis bei sprendimus; placiai dalinasi atsakomybe ir
atskaitomybe; linkes pasitikéti Zmonémis; leidzia

tiesioginiams pavaldiniams baigti savo darbg.

19

Tiesioginiy ataskaity

rengimas

Teikia sudétingas ir uzsitgsusias uzduotis ir susitarimus;
rengia diskusijas; Zino apie Kkiekvieno tiesioginio
pavaldinio karjeros tiksla; rengia jtikinamus plétros planus
ir juos jgyvendina; pakoreguoja tiesiogines ataskaitas, kad
buty priimti reikalingi veiksmai; parengia ataskaitas tiems,

kuriems jy reikia dirbant.

20

Vadovavimas kitiems

Tinkamai nustato aiSkias kryptis; nustato ilgalaikius
tikslus; tinkamai paskirsto darbo kriivj; gerai suplanuoja ir
organizuoja darbg; palaiko dvipusj dialogg su kitais dél
darbo ir rezultaty; atskleidzia geriausius darbuotojus;

aiSkiai bendrauja.

21

Ivairovés valdymas

Vadovauja visy tipy ir klasiy zmonéms vienodai; tinkamai
bendrauja su visy rasiy, tautybiy, kultiiry, turinciais negalg,
Jvairaus amziaus ir lyties zmonémis; samdo jvairius
zmones nekreipdamas démesio ] jy klase; palaiko vienoda

ir teisingg elgesj bei vienodas galimybes visiems.

22

Moralé ir vertybés

Tiek geru, tiek ir blogu metu laikosi i$ anksto nustatyto
vienodo pagrindiniy vertybiy ir jsitikimy rinkinio; veikia
pagal tas nustatytas vertybes ir jsitikinimus; priima
teisingas vertybes ir nepritaria tiems, kurie tik

pamokslauja.

23

Teisingumas

Tiesioginius praneSimus traktuoja teisingai; veikia
saziningai;  atvirai  diskutuoja;  neturi  pasléptos

darbotvarkés; nesuteikia pirmenybeés.

24

Funkciniai /  techniniai

lgudziai

Turi funkciniy ir techniniy Ziniy ir jgudziy, geba atlikti

aukstos kvalifikacijos darbg.

25

Personalo samdymas

Jaucia talentingus Zzmones; samdo geriausius profesionalus
pasiekiamus tiek viduje, tiek iSor¢je; nebijo pasirinkti

stipriy Zmoniy; surenka talentingg komanda.

75




lentelés tesinys

26

Humoro jausmas

Turi teigiamg ir konstruktyvy humoro jausmag; gali pats
juoktis 18 saves arba juoktis kartu su kitais; yra priimtai

linksmas ir gali panaudodamas humorg sumazinti jtampg.

27

Informavimas

Teikia informacijg Zmonéms, kuriems reikia dirbant , kad
jie jaustysi gerai biidami komandos nariais; teikia
kiekvienam individualiai informacijg tam, kad galéty

priimti teisingus sprendimus; informacijg pateikia laiku.

28

NovatoriSkas vadovavimas

Parenka jdomias id¢jas i8 rinkos; turi tvirtg, gerg nuomong;
nujaucia kokios id¢jos ir pasiiilymai yra veiksmingi; gali
tinkamai suvaldyti ir panaudoti kity kiirybinj proverzj; gali
apibudinti kaip potencialios id¢jos veikty patekusios |

rink3.

29

Sgziningumas ir

pasitikéjimas

Yra patikimas; laikomas patikimu, teisingu asmeniu; gali
tinkamai ir naudingai pristatyti visiems nesuvokiamag
dalyka; islaiko konfidencialumg; pripazjsta klaidas;

nepainioja savo asmeninés naudos su nauda organizacijai.

30

Intelektiné galia

Yra gabus ir protingas; lengvai priima idéjas, net ir
sudétingas; apibudinamas kaip intelektualus, galingas ir

judrus.

31

Tarpasmeninés savybés

Palaiko gerus santykius su visy tipy zmonémis,
uzimanciais lygiavertes, aukStesnes, zemesnes pareigas
organizacijoje ir uz jos riby; sukuria tinkamus rysius;
palaiko naudingus santykius; yra diplomatiSkas ir

taktiSkas; gali jveikti net didelés jtampos situacijas.

32

Greitas mokymasis

Greitai mokosi susidires su naujomis problemomis; yra
lankstus mokinys; atviras pokyc¢iams; analizuoja s¢kmg¢ ir
nes¢kme, tam kad galéty tobuléti; eksperimentuoja
ieSkodamas sprendimy; mégaujasi galimybe jveikti
nejprastas uzduotis; greitai supranta esmg¢ ir perpranta bet

kokig struktura.

33

Klausymasis

Démesingai iSklauso; turi kantrybés isklausyti zmones iKi
galo nepertraukdamas; gali perteikti, performuluoti kity

nuomong, net jei jie nesutinka.
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34

Drasus vadovavimas

Pasako viska ka reikia, nieko nenuslépdamas; teikia
tiesmukiSkus, iSsamius, ,tinkamai“ teigiamus ir
tobulintinus atsiliepimus kitiems; leidzia Zzmonéms suprasti
koks yra jy darbas; greitai ir tinkamai priima bet kokias
zmoniy ar situacines problemas; prireikus nebijo imtis

neigiamy veiksmy.

35

Pamatuojamas vadovavimas

Aiskiai paskirsto atsakomybes, uzduotis ir sprendimus;
nustato aiskius tikslus ir priemones jiems pasiekti; stebi
procesa, pazanga ir rezultatus; siekia ] darbag jtraukti

griztamajj rysj.

36

Kity motyvavimas

Sukuria aplinka, kurioje zmonés gali atskleisti geriausias
savo savybes; gali motyvuoti skirtingy lygiy pavaldinius,
komandos ar projekto narius; gali nustatyti Zmogaus
kritines emocijas ir prireikus jas panaudoti, kad jj
paskatinty; perleidzia uzduotis ir sprendimus kitiems;
suteikia galig kitiems; kviecia kiekvieng prisidéti ir
pasidalinti savo mintimis, tapti matomais; leidZia
kiekvienam asmeniui jausti, kad jo darbas yra svarbus;

zmoneés mégsta su juo dirbti ir nori dirbti toliau.

37

Der¢jimasis

Yra jgudes derybininkas net ir sunkiose situacijoje, grupés
viduje ar uz jos riby; gali iSspresti nesutarimus su
minimaliu  nepasitenkinimu; gali laimeéti  ginCus
nesugadindamas santykiy; yra diplomatiSkas; greitai

jgauna kity Saliy pasitikéjima; Zino kada reikia derétis.

38

Organizacinis judrumas

Zino kaip organizacija veikia; zino kaip jvykdyti uzduotis
tiek per oficialius kanalus, tiek ir per neformaly tinkla;
supranta pagrindines politikas, praktika ir procediiras; gerai

iSmano organizacing kultiirg.

39

Organizuotumas

Gali sutelkti reikalingus resursus (Zmones, finansavima,
technika, palaikyma) ivykdyti uzduociai; gali vienu metu
organizuoti kelias veiklas, kad buty pasiektas tikslas;
veiksmingai naudoja iSteklius, efektyviai ir naudingai

tvarko informacijg ir failus.
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40

Kovojimas su paradoksu

Gali veikti taip, kaip atrodo prieStaringa; yra labai lankstus
ir greitai prisitaiko susidirus su sunkiomis uzduotimis; gali
sujungti 1§ Sono atrodancius prieStaringus dalykus,
pavyzdziui, nustatyti tvirtus, bet kartu ir lankscius
standartus; gali veikti skirtingai, atsizvelgdamas j esama

situacijg.

41

Kantrumas

Yra tolerantiSkas zmonéms ir procesams; jsiklauso ir
patikrina prieS veikdamas; stengiasi suprasti zmones ir
duomenis pries veikdamas ar kaltindamas; bando perprasti

kitus pries pradédamas veikti; laikosi sukurty procesy.

42

Tarpusavio santykiali

Gali su visais greitai rasti bendra kalbg ir iSspresti
problemas; gali atstovauti savo interesus ir i§likti sgziningu
kity atzvilgiu; gali iSspresti problemas su kuo mazesniu
nepasitenkinimu; yra laikomas komandos nariu ir
koordinatoriumi; lengvai jgauna kity pasitikéjimg ir
palaikyma; skatina bendradarbiavimg; yra saZiningas

kitiems komandos nariams.

43

Atkaklumas

Stengiasi viska atlikti energingai, su uzsidegimu ir iki galo;
retai pasiduoda, ypa¢ jei atsiduria nesékmingose ir

nepalankiose situacijose.

44

Asmeninis atsiskleidimas

Dalinasi savo mintimis apie asmenines stiprybes, silpnybes
ir apribojimus; pripazjsta klaidas ir trikumus; lengvai
priima asmeninius jsitikinimus ir jausmus; lengvai

susibendrauja su tais, su kuriais reguliariai bendrauja.

45

Asmeninis mokymasis

Prireikus greitai pakeifia asmeninj, tarpasmeninj ir
valdymo poziiirj; darydamas jtaka kitiems stebi jy reakcija
ir veiksmus; priima atsiliepimus; reaguoja i besikei¢iancius
asmeninius poreikius ir reikalavimus bei atitinkamai

keiciasi.
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46

Perspektyvumas

I problemg / i88tikj Zvelgia turédamas platy vaizda / poziiirj;
turi didelius asmeninius ir verslo interesus bei siekius; gali
lengvai numatyti ir pateikti ateities scenarijy; gali mastyti
globaliai; gali diskutuoti jvairiais aspektais ir numatyti

projekty problemy poveikj ateityje.

47

Planavimas

Tiksliai nustato uzduociy ir projekty trukme ir galimus
sunkumus; nustato tikslus ir uzdavinius; suskirsto darbg i
procesinius etapus; rengia darby planus pavaldiniams;
numato problemas, kliiitis ir parengia problemy sprendimo

plana; vertina rezultatus.

48

Politinis rastingumas

Greitai susigaudo jvairiose politinése situacijose ir geba
jose tinkamai manevruoti; reaguoja | Zmoniy ir
organizacijos funkcinius veiksmus; numano kur yra
politiSkai palanki situacija ir atitinkamai délioja darbus;

organizacing politikg laiko biitina organizacijos dalimi.

49

Pristatymo jgiidZiai

Geba jvairiose situacijose pristatyti vienodai efektyviai,
nesvarbu ar tai biity pristatymas vienas prie$ viena, pries
mazg ar didel¢ grupe Zmoniy, lygiaveréiams kolegoms,
tiesioginiams pavaldiniams ar vadovams; organizacijos
viduje ir uz jos riby geba tinkamai ir vienodai pristatyti
iprastas, jautrias ir prieStaringas temas; pristatymo viduryje
pasteb¢jes, kad kaZzkas ne taip geba pakeisti pristatymo
taktika.

50

Prioritety nustatymas

Savo ir kity laikg naudoja pagal uzduoties svarbuma; geba
greitai nustatyti kas padeda, o kas trukdo pasiekti tiksla;

pasalina trukdzius; sutelkia démes;j i svarbius dalykus.

51

Problemy sprendimas

Spresdamas sudétingas problemas naudoja grieztus
metodus su efektyviais sprendimais; analizuoja visas
galimas problemy sprendimo galimybes; puikiai atlieka
gilias analizes; nenustoja ieSkojgs gaves pirmga teisinga

atsakyma.
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52

Procesy valdymas

Gerai iSmano procesus, reikalingus tikslams pasiekti; Zino
kaip organizuoti zmoniy darbg ir veiklas; supranta kaip
atskirti ir sujungti uzduotis veiksmingam darbui; zino ka ir
kaip reikia pamatuoti, jvertinti; gali pamatyti sinergijos ir
integracijos galimybes, kai kiti negali; gali sudétingus
procesus pateikti paprastai ir aiSkiai, suprantamai visiems;

sugeba su mazais iStekliais daug padaryti.

53

Vedamas rezultaty

Gali sékmingai virSyti numatytus tikslus; nuolatos yra
vienas i§ geriausiy; orientuotas j pasiekimus; skatina kitus

siekti rezultaty.

54

Saves ugdymas

Nuolat tobuléja; supranta, kad skirtingos situacijos ir
uzduotys gali reikalauti skirtingy igudZziy ir poziiiriy; daug

dirba; dirba nepaisydamas sunkumy ir apribojimy.

55

Saves paZzinimas

Zino savo asmenines stiprybes, silpnybes, galimybes ir
apribojimus; priima atsiliepimus; mokosi i§ klaidy; yra

atviras kritikai; sugeba kalbéti apie savo trikumus.

56

Geba perprasti Zmones

Yra geras talenty kritikas; pasteb¢jes zmoniy savybes gali
suformuluoti jy stiprybes ir trikumus organizacijoje ir uz
jos riby; gali tiksliai prognozuoti zmoniy poelgius jvairiose

situacijose.

57

Nepriklausomas

Gali kovoti pats uz save; prisiima asmening¢ atsakomybe;
sunkiose situacijose gali iSlikti tvirtas ir ramus; siekia, kad
jo idéja bity vienintel¢ ir geriausia; jauciasi gerai

dirbdamas sunkiose situacijose vienas.

58

Strateginis mastymas

Turi aiskig vizija; gali tiksliai numatyti btisimas pasekmes
ir tendencijas; turi daug ziniy ir perspektyvos; yra
orientuotas ] ateitj; gali aiSkiai apibuidinti ateities galimybes
ir tikimybes; gali sukurti konkurencingas ir ambicingas

strategijas bei planus.

59

Sisteminis vadovavimas

Gali per atstuma sukurti praktika, procesus ir procediiras;
leidZia dalykams veikti patiems j juos nesikiSdamas; gali
priversti dalykus dirbti nebiidamas Salia; gali per atstuma

paveikti Zmones ir rezultatus.
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60

Efektyvios komandos

karimas

Itraukia Zmones ] komanda kai jy reikia; sukuria komandai
tvirta morale ir charakterj; dalinasi sékme ir laiméjimais;
skatina atvirg dialogg; leidzia Zzmonéms biti atsakingiems
ir uzbaigti savo darbus; apibrézia visos komandos sékme;

sukuria jausma, kad visi vienodai yra reikalingi komandai.

61

Techninis mokymasis

Greitai susirenka technines Zinias; gali greitai iSmokti
naujy jgudziy ir jgyti ziniy; gerai perpranta naujas rinkas,
jmones, produktus ir technines zinias; puikiai sekasi

mokytis techniniuose seminaruose ir kursuose.

62

Laiko valdymas

Laika naudoja efektyviai ir veiksmingai; vertina laika; savo
pastangas sukoncentruoja daug svarbesniems dalykams;
per trumpesnj laikg sugeba padaryti daugiau nei kiti; gali

veikti jvairiose veiklose.

63

Bendras kokybés valdymas

Siekia teikti auksSciausios kokybés gaminius ir paslaugas,
atitinkancius vidiniy ir iSoriniy klienty poreikius ir
reikalavimus; jsipareigoj¢s nuolat atnaujinti ir tobulinti
procesus; yra atviras pasiiilymams ir eksperimentams;
sukuria aplinka, kurioje sukuriami efektyvis ir veiksmingi

darbo procesai.

64

Kity supratimas

Supranta, kodé¢l grupés daro tai kas jiems patinka; vertina
grupés poziiirj ] pozicijas, ketinimus ir poreikius; zino ka
kiti vertina ir kaip juos reikia motyvuoti; gali nuspéti kaip

grupé dirbs skirtingose situacijose.

65

Vizijos ir tiksly valdymas

Dalyvauja kuriant vizijg ar pagrindinius tikslus; kalba apie
tai kas vyksta Cia ir dabar; kalba apie galimybes; yra
optimistas; sukuria Zenklus ir simbolius palaikancius
vizijg; su visais dalinasi vizija; gali jkveépti ir motyvuoti

kiekvieng atskirai ar visg organizacija.

66

Darbo ir asmeninio

gyvenimo balansavimas

Palaiko sagmoningg pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo taip, kad nei vienas nebiity dominuojantis; zino
kaip atskirti darba ir asmeninj gyvenimg, kad jie
nesusitapatinty; i$ darbo ir asmeninio gyvenimo gauna tai

ko nori.
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67

Rasytiné komunikacija

Gali aiskiai ir glaustai raSyti pagal jvairias komunikacijos
nuostatas ir stilius; gali sukurti praneSimus taip, kad jie

gauty norimg efekta.
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