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SAVOKU ZODYNELIS

Virtualios organizacijos — organizacijos, kurios siekia bendro tikslo nepaisant jos
vienety skirtingy fiziniy viety, laiko zony ir kultiry bei kuriy vidiné komunikacija pagrinde

vyksta informacijos ir komunikacijos technologinémis priemonémis.

Virtualios komandos — formali grupé asmeny, dirban¢iy organizacinéje darbo
aplinkoje, kuri siekdama bendro tikslo, bendradarbiaudama naudoja informacijos ir

komunikacijos technologijas.

Virtualus arba nuotolinis darbas — tai darbas, kuris apima asmenis, dirbancius
nuotoliniu biidu darbo sutarties $alims priimtinoje kitoje, negu darbovieté yra, vietoje, visg arba

dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka, naudojantis informacinémis technologijomis.



IVADAS

Temos aktualumas. Virtualios organizacijos ir virtualus darbas tapo miisy kasdienybe
— dabar ,,tapo jprasta dalyvauti virtualiuose susirinkimuose ir priklausyti darbo grupéms, kuriy
nariai tarpusavyje bendrauja tik virtualiai“ (RaiSiené 2015, 400). Nuotolinio darbo galimybé
organizacijose, anot Eurofound, pritraukia kvalifikuotus darbuotojus, kurie nenori biiti priristi
prie konkrecios darbo lokacijos (Eurofound 2017, 9) bei leidzia sumazinti valdymo kasStus
(Hardin et al., 130). Virtualaus darbo tema S§iuo metu kaip niekada aktuali dél pazengusiy
technologijy, globalizacijos poveikio bei 2020 m. pasaulinés pandemijos. Taciau, paskutinés
Eurofound atliktos apklausos duomenys rodo, kad Lietuva palyginti su kitomis Europos
Sajungos Salimis turi vieng i§ zemiausiy procenty darbuotojy, dirban¢iy nuotoliniu bidu
(Eurofound 2017, 15). Naujasis darbo budas gali kelti nemazai i§§ukiy — neretai iSkyla
komunikavimo, bendradarbiavimo ir Zmoniy santykiy klausimas (RaiSiené et al. 2014, 239).
Dél siy priezaséiy, siekiant sékmingai organizuoti virtualy darbg organizacijose, virtualiy

komandy lyderiams biitina zinoti faktorius, lemiancius komandos sékmeg.

Mokslinés problemos iStyrimo lygis. Naujausioje mokslin¢je literatiroje galima
i$skirti tris pagrindines tyrimy apie virtualy darbg temas — tai virtualiy komandy efektyvumas,
virtuali arba e-lyderysté bei virtualus darbas organizacijose. Nuotolinio darbo organizavimo
istukiai buvo analizuoti buvo analizuoti tokiy autoriy, kaip Avolio et al. (2014), Barhite (2017),
Brandt et al. (2011), Cogliser et al. (2012), Daim et al. (2012), Hardin et al. (2007), Hoch ir
Kozlowski (2014), Kayworth ir Leidner (2001), Kuscu ir Hasan (2016), Lee (2014), Malakyan
(2014, 2019), Merkevicius (2005, 2015), Mogale ir Sutherland (2010), Nordbéck ir Espinosa
(2019), Pangil ir Chan (2014), Raghuram et al. (2019), Ramage (2017), Pangil ir Chan (2014),
Salter et al. (2010), Snellman (2014), Szewc (2014), Verburg et al. (2013), Wildman ir Griffith
(2015) ir kity. Tenka pazyméti, kad aptikta nedaug tyrimy nuotolinio darbo tema Lietuvos
kontekste, paminétini Merkeviciaus (2005), NakroSienés ir Butkevicienés (2016) bei RaiSienés
et al. (2014) tyrimai. Merkevicius (2005) tyré virtualios organizacijos valdymo problematikg
Lietuvoje ir nustaté, kad jmonés stokoja jgiidziy efektyviam virtualiam darbui organizuoti.
Nakrosienés ir Butkevicienés (2016) atlikto kokybinio Lietuvos darbuotojy nuotolinio darbo
patirties tyrimo vieni i$ rezultaty rodo, kad Lietuvoje nuotolinio darbo organizavimo forma néra
linkusi sparciai plisti, dél to, kad nuotolinio darbo apréptis iSliko beveik stabili net trejeta mety

— 2013-2015 m. Raisiené et al. (2014) analizavo nuotolinio darbo galimybes Lietuvos



organizacijose ir nustaté, kad tik 9 proc. i§ 560 apklausty darbuotojy turi galimybe dirbti
nuotoliniu budu oficialiai (neoficialiai — net 48 proc.).

Tyrimo objektas. Virtualus darbas.

Moksliné darbo problema. Kaip veiksmingai jgyvendinti virtualy darba
organizacijose?

Tyrimo tikslas. Teorinés analizés ir empirinio tyrimo pagrindu nustatyti nuotolinio

darbo veiksnius, turin¢ius jtakos produktyvumui ir lyderystei.

Darbo uZdaviniai:

e Teorinés analizés pagrindu i$nagrinéti virtualios lyderystés sampratg.

e Atlikus eksperty interviu, identifikuoti reikSmingiausias problemas, su kuriomis
vadovai susiduria organizuodami virtualy darbg, ir nustatyti, kokj lyderystés stiliy
ekspertai taiko siekdami darbo veiksmingumo;

o Atlikus kiekybing apklausa, nustatyti veiksnius, kuriuos Lietuvos darbuotojai laiko
svarbiausiais dirbant nuotoliniu biidu.

e Remiantis gautais teorinés analizés ir empirinio tyrimo rezultatais, parengti virtualaus

darbo veiksmingumo rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Empirinis tyrimas buvo organizuotas misriy metody prieiga. Siekiant
visapusiskai ir i§samiai iSnagrinéti tyrimo objekta — virtualy darba, buvo atliktas ekspertinis
vadovy, organizuojan¢iy virtualy darbg, interviu ir darbuotojy, dirbanc¢iy nuotoliniu bidu,

apklausa.

Pirmajame etape tyrimui atlikti parengti kokybiniai, pusiau standartizuoti interviu
klausimai. Atliekant eksperty kokybinius interviu buvo atsakoma j tyrimo probleminj klausima
— kaip veiksmingai jgyvendinti virtualy darbq organizacijose? Antrajame tyrimo etape atlikta
kiekybiné apklausa ir, tokiu btdu, rengiant antrojo tyrimo etapo instrumentg, aktualizuoti
pirmojo tyrimo etapo metu gauti interviu atsakymai. Antrajame etape atlieckamas statistinis
tyrimo objekto aiSkinimas, siekiant nustatyti ankstesniy moksliniy tyrimy ir pirmajame etape

vadovy i8skirty nuotolinio darbo efektyvumo veiksniy reik§me Lietuvos darbuotojams.

Darbo struktira. Magistro darba sudaro jvadas, keturios dalys — 3 teorinés ir 1
empiriné, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas (61 Saltinis lietuviy ir angly kalbomis),
priedai, santraukos (lietuviy ir angly kalbomis). Darbo apimtis 82 psl. be priedy, 11 paveiksly,
15 lenteliy ir 1 priedas.



Darbo teoriné ir praktiné reik§mé. Virtualus darbo organizavimo biidas tampa vis
populiaresnis dél galimybeés sutaupyti kastus, taip pat tai yra vienas i§ budy organizacijai biiti
lankstesnei ir greitesnei (angl. agile) (Grof3er, Baumdl 2017, 298) bei prisitaikyti prie tokiy
kriziniy situacijy kaip pasaulinés pandemijos. Darbuotojy, dirbanciy nuotoliniu biidu, skai¢ius
kasmet didéja ir tikimasi, kad Sis skaicius kasmet turéty dvigubéti, tod¢l atsizvelgiant j didelj
tokiy darbuotojy skaiciy, butina suprasti, kaip efektyviai jiems vadovauti (Ramage 2017, 137).
Dauguma organizacijy, diegianciy §j darbo biida, tai daro neturédamos patikimy ziniy, kaip
veiksmingai ir efektyviai naudoti §ig organizacinés struktiiros forma (Pangil, Chan 2014, 92).
Anot autorés Snellman C. Lilian (2014, 1259), kyla nemaZzai sunkumy, susijusiy su
komunikacija, bendradarbiavimu ir technologijy pritaikymu virtualioje erdvéje, todél reikia
ir darbuotojai, dirbdami informacijos ir komunikacijos technologijy aplinkoje. Siuo tyrimu
siekiama papildyti virtualiy organizacijy tyrimus i§ lyderystés perspektyvos, iSanalizuoti
dirbanciyjy Lietuvoje nuotolinio darbo patirtj ir taip prisidéti prie virtualiy organizacijy vadovy
gilesnio srities iSmanymo pateikiant rekomendacijas kaip geriausiai spresti kylancius issukius

bei kaip iSnaudoti Sio darbo biido teikiamas galimybes.



1. VIRTUALIOS ORGANIZACIJOS, VIRTUALIOS KOMANDOS IR
VIRTUALUS DARBAS

Virtualios organizacijos atspindi nuolat besikei¢iancig netradicing XXI-0jo amzZiaus
darbo aplinka, kuomet virtualios komandos nariai bendradarbiauja i§ skirtingy geografiniy
vietoviy (Lee 2014, 2). Siekiant konkurencingumo XXl-ame amziuje, organizacijos privalo
diegti, taikyti ir vystyti nuolatines technologines, organizacines ir paslaugos/produkto
inovacijas (Raisiené 2015, 396). Itin sparciai transformuojantis jau dabar placiai pritaikomoms
pazangioms informacijos ir komunikacijos technologijoms, virtualios organizacijos siiilo
galimybes bendradarbiauti nepaisant laiko, erdvés ir organizaciniy riby (Eurofound 2017, 3).
Sios naujos technologinés galimybés leidZia kompanijoms susidoroti su vis spartesniais rinkos
pokyciais, krizémis bei i§likti konkurencingoms (Bhat et al. 2017, 33). Virtualios organizacijos
ir virtualus darbas tapo musy kasdienybe — dabar ,tapo jprasta dalyvauti virtualiuose
susirinkimuose ir priklausyti darbo grupéms, kuriy nariai tarpusavyje bendrauja tik virtualiai*
(Raisiené 2015, 400).

Si darbo organizavimo forma vis toliau daznéja ir populiaréja — darbuotojy, dirbanciy
nuotoliniu biidu, skaicius kasmet didéja ir tikimasi, kad $is skaic¢ius pasaulyje kasmet turéty
dvigubéti (Ramage 2017, 137). Nuotolinio darbo galimybé 2017 m. jteisinta ir Lietuvos
Respublikos darbo kodekse, o kai kurias atvejais organizacijos darbuotojo prasymu net privalo
suteikti savo darbuotojams galimybe bent penktadalj darbo laiko dirbti nuotoliniu budu:
,darbdavys [...] privalo tenkinti darbuotojo praSyma dirbti nuotoliniu bidu ne maziau kaip
penktadalj visos darbo laiko normos, to pareikalavus nés¢iai, neseniai pagimdziusiai ar kritimi
maitinanciai darbuotojai, darbuotojui, auginanc¢iam vaikg iki trejy mety, ir darbuotojui, vienam
auginanc¢iam vaikg iki keturiolikos mety arba nejgaly vaikg iki aStuoniolikos mety* (,,LRV

nutarimas dél nuotolinio darbo 2020/Nr. 2017-10021°).

Teisinis nuotolinio darbo biido reglamentavimas jrodo jo svarbg ir aktualumg misy
kasdienybei, tac¢iau 2017 m. Eurofound atliktos apklausos duomenys rodo, kad Lietuva
palyginti su kitomis Europos Sajungos Salimis turi vieng 1§ Zemiausiy procenty darbuotojy,
dirbanéiy nuotoliniu biidu, 0 Skandinavijos $alys — Danija ir Svedija turi didziausia procenta

nuotoliniu biidu dirban¢iy zmoniy (1 pav.).
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1 pav. Nuotoliniu biidu dirbanc¢iy darbuotoju procentas pagal $alj
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m Danija B Svedija B Nyderlandai ® Did. Britanija ® Estija B Austrija = Lietuva © ltalija

Saltinis: sudaryta pagal Eurofound 2017, p. 15

Taip pat tenka pazyméti, kad aptikta nedaug tyrimy nuotolinio darbo tema Lietuvos
kontekste, paminétini Merkeviciaus (2005, 2015), NakroSienés ir Butkevicienés (2016) bei
RaiSienés et al. (2014) tyrimai. Naujausioje mokslin¢je literatiiroje galima iSskirti tris
pagrindines tyrimy apie virtualy darba temas — tai virtualiy komandy efektyvumas, virtuali arba
e-lyderysté bei virtualus darbas organizacijose, pagal Sias temas susistemintos publikacijos

pateikiamos 1 lenteléje.

1 lentelé. Mokslinés problemos iStyrimo lygis

Problema Autorius

Virtualiy komandy efektyvumas Benetyté, Jatuliavi¢iené 2013; Bhat et al. 2017,
Brandt et al. 2011; Castellano, Davidson,
Khelladi 2016; Daim et al. 2012; Grof3er, Baumol
2017; Hardin et al. 2007; Lee 2014; Mogale,
Sutherland 2010; Pangil, Chan 2014; Szewc
2014,

Virtuali arba e-lyderyste Avolio et al. 2014; Barhite 2017; Cogliser et al.
2012; Hoch, Kozlowski 2014; Kayworth,
Leidner 2001; Kuscu, Hasan 2016; Lee 2014;
Nordbéck, Espinosa 2019; Ramage 2017; Salter
et al. 2010; Snellman 2014, Verburg et al. 2013;
Wildman, Griffith 2015.

Virtualus darbas organizacijose Arnfalk et al. 2016; Culo 2016; Merkevi¢ius
2005, 2015; NakroSiené, Butkevi¢iené 2016;
Raghuram et al. 2019; Raisiené et al. 2014.

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Raisien¢ et al. (2014) analizavo nuotolinio darbo galimybes Lietuvos organizacijose ir
nustaté, kad tik 9 proc. i§ 560 apklausty darbuotojy turi galimybe dirbti nuotoliniu biudu
oficialiai (neoficialiai — net 48 proc.). Nakrosienés ir Butkevic¢ienés (2016) atlikto tyrimo
rezultatai rodo, kad Lietuvoje nuotolinio darbo organizavimo forma néra linkusi sparciai plisti,
dél to, kad nuotolinio darbo apréptis isliko beveik stabili net trejeta mety — per 3 metus (2013-
2015 m.) trukusj, kokybinj Lietuvos darbuotojy nuotolinio darbo patirties tyrima, dirbanciyjy
nuotoliniu biidu procentas beveik nesikeité. Merkevicius (2005) tyré virtualios organizacijos
valdymo problematikg Lietuvoje ir nustaté, kad jmonés stokoja jgidziy efektyviam virtualiam
darbui organizuoti. Remiantis Merkevi¢iaus (2005), NakroSienés ir Butkeviéienés (2016),
Raisienés et al. (2014) ir Eurofound (2017) atliktais tyrimais, galima daryti prielaida, kad ziniy
apie virtualaus darbo organizavimg trikumas Vis dar yra vienas i§ faktoriy, turin¢iy jtakos
tokiam mazam (palyginti su kitomis ES Salimis) organizacijy, sitilan¢iy nuotolinj darba,

procentui Lietuvoje.

Taikant $ig naujg, pazangia darbo formg organizacijose susiduriama su naujais darbo
organizavimo i$$tkiais. Taciau norint suprasti lyderystés i$Sukius ir teikiamas galimybes
vadovams virtualiose organizacijose, svarbu zinoti, kas yra virtuali organizacija ir dél kokiy
priezaséiy i8vis egzistuoja virtualios organizacijos. Virtuali organizacija — ,.tai geografiskai
iSskaidyti, funkciSkai ir (arba) kultariskai skirtingi subjektai, siekiantys bendro tikslo ir
naudojantys elektroninés komunikacijos formas tam, kad galéty bendrauti ir koordinuoti

apibrézto tikslo ar uzduoties vykdyma* (Culo 2016, 35-36).

Galimybé pritraukti ir samdyti kvalifikuotus darbuotojus, kurie nenori biti priristi prie
konkrecios darbo lokacijos ir, kurie gali gyventi bet kurioje pasaulio vietoje, galimybé padidinti
darbo valandy skai¢iy nuo 8 iki 24 valandy dél laiko zony skirtumy bei padidinti
konkurencingumga tarptautinéje prekyboje — tai yra tik vieni i§ daugelio kity faktoriy, daranciy
jtakg vis labiau populiaréjancéiy virtualiy organizacijy atsiradimui (Lee 2014, 6). Autoré
Margaret Lee (2014, 7) skirsto veiksnius, dél kuriy vis dazniau judama i$ tradiciniy darbo viety
] virtualias organizacijas, j tris grupes: vidinius zmogiskyjy veiksniy, vidinius finansinius,

iSorinius (2 pav.).

2 pav. Pagrindiniai veiksniai, turintys jtakos judéjimui link virtualiy organizacijy
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Vidiniai Zzmogiskujy
istekliu veiksniai
prekiy ir paslaugy tiekimo

perdavimas i$oriniams
tickéjams (angl.

Vidiniai finansiniai
veiksniai

dideli keliavimo kastai

didele nekilnojamojo turto

ISoriniai veiksniai

vyriausybiniai ir
regioniniai reglamentai

outsourcing) kaina naujai atsirandané¢ios
rinkos

sumazéjusios
organizacijos veiklos
sgnaudos pertvarkant ir

reorganizacija
poreikis didinti jimonés

Imonés mazinimas darbo valandy skaiciy

geografiskai perskirstant
kylantys klienty lukeséiai, isteklius noras sumazinti i¥metamo
poreikis gerinti klienty anglies dioksido kiek;
aptarnavima

Saltinis: sudaryta pagal Margaret Lee, 2014, p. 7

Informacijos ir komunikacijos technologijy paZanga jgalino darbuotojus sgveikauti
nepaisant laiko ir erdvés, o tai [émé vis daznesnius jvairiy tipy virtualaus darbo susitarimus,
padedancius organizacijoms jgyvendinti savo strateginius tikslus (Verburg et al. 2013, 68).
Egzistuoja daug jvairiy virtualaus darbo apibrézimy, taciau visiems jiems budinga geografiné
dispersija ir darbuotojy priklausomybé nuo technologijy komunikuojant tarpusavyje
(Raghuram et al. 2019, 3).

Viena i$ organizacijy vis dazniau sitilomy virtualiy darbo susitarimy formy tai nuotolinis
darbas (angl. telework), kuris padeda darbuotojams derinti darbg ir asmeninj gyvenima,
sumazinti nekilnojamo turto iSlaidas bei yra viena i§ organizacijy naudojamy priemoniy siekiant
pritraukti ir iSlaikyti aukStos kvalifikacijos specialistus (Raghuram et al. 2019, 2). Lietuvos
Respublikos darbo kodekso 52 str. 1 punkte jis apibréziamas taip: ,,Nuotolinis darbas yra darbo
organizavimo forma arba darbo atlikimo buidas, kai darbuotojas jam priskirtas darbo funkcijas
ar jy dalj visg arba dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka reguliariai atlieka nuotoliniu
budu, tai yra sulygtoje darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje, negu darbovieté yra, vietoje,
taip pat ir naudodamas informacines technologijas (teledarbas)“. Nuotolinis darbas apima
asmenis, dirban¢ius ne savo pagrindiniame biure, pavyzdziui, namuose, kliento biure ar atviro

tipo bendrose biuro patalpose (angl. open office) (Raghuram et al. 2019, 2).

Anot Raisienés, nuotolinio darbo galimybé turi privalumy ne tik paciai organizacijai,
taciau ir jos darbuotojams: ,,lankstus organizacijy pozitris j darbuotojo darbo laikg ir darbo
vietg yra visokeriopai naudingas, nes padeda motyvuoti darbui organizacijos narius, jgalina
geriau patenkinti darbuotojy poreikius, padéti suderinti darbg ir asmeninj gyvenima, iSsaugoti

sveikatg ir darbinguma‘ (RaiSiené 2015, 422). NakroSienés ir Butkevicienés Lietuvoje atlikto

13



kokybinio tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai ypa¢ pabrézia galimybes lanksciai planuoti
darbo laika, patirti maziau streso susijusio su bendravimu, nebiti kontroliuojamam vir§ininko
bei sutaupyti laikg kelionei j ir i§ darbo vietos (Nakrosiené, Butkevic¢iené 2016, 369). Taciau,
poreikis, riby tarp laisvalaikio ir darbo iSsitrynimas, ,,nes biinant namuose sunku tiksliai
skai¢iuoti darbo laikg“ bei darbo ir asmeniniy gyvenimo riby nebuvimas, kuomet neturima
atskiros erdvés skirtos darbui (ibid. 370). Tokio darbo privalumai ir i$8ukiai darbuotojams

susisteminti 2 lenteléje.

A

2 lentelé. Nuotolinio darbo isSiikiai ir privalumai darbuotojams

Nuotolinio darbo privalumai Nuotolinio darbo issakiai

Laiko planavimo laisvé Ilgesnés darbo valandos

Galimybé derinti darbg ir asmeninj gyvenimg | Nepatenkinti bendravimo poreikiai

Galimybé sumazinti su darbu susijusj stresg Néra darbo ir asmeninio gyvenimo riby atskyrimo

Laiko, skirto kelionei iki darbo, sutaupymas

Padidéjes darbuotojo autonomiskumas

Galimybé sumazinti bendravima su kolegomis

Saltinis: sudaryta pagal Nakrosien¢ ir Butkevi¢iené, 2016, p. 369-370

Kitas virtualaus darbo organizavimo btidas tai vis populiaréjancios virtualios komandos,
kuriy nariai dirba organizacinéje darbo aplinkoje, naudoja ir bendradarbiauja informacijos ir
komunikacijos technologinémis priemonémis i§ skirtingy geografiniy viety (GrofRer, Baumol
2017, 300). Didzioji dalis tyrimy apie virtualias organizacijas analizuoja butent virtualias
komandas, taCiau Siame darbe tokio tipo komandos nebus analizuojamos. Tyrimai bus
naudojami norint suprasti lyderyste virtualiose organizacijose, nes lyderiams jtakg daro tiek pati

organizacija, tiek jos darbuotojai sudarantys virtualias komandas.

Virtualios organizacijos daznai tapatinamos su virtualiomis komandomis, kur didzioji
dalis darbo ir komunikacijos vyksta virtualiai (Daim et al. 2012, 199). Margaret Lee (2014, 2)
apibrézia virtualias komandas kaip kvalifikuoty Zmoniy grupe, kuri bendrauja elektroniniu
btidu. Virtualiy komandy apibréZimai tyrimuose varijuoja nedaug — daugumoje jy pabréZiama
skirtinga geografiné lokacija, daugiakultiiriSkumas bei komunikacija per technologinius
sprendimus. Sj apibrézima pasirenka naudoti autorés Benetyté ir Jatuliaviciené (2013, 22),
autoré Snellman C. Lilian (2014, 1255), autoriai Avolio et al. (2014, 116) bei autoriai Pangil ir

Chan, taciau jie prideda ir bendro tikslo sgvoka, kitaip tariant, anot Pangil ir Chan ,,virtuali
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komanda tai jvairiy organizacijos skyriy ar verslo padaliniy darbuotojai, kurie naudoja

pazangias informacijos ir komunikacijos technologijas tam, kad pasiekty bendrg tikslg* (Pangil,
Chan 2014, 94).

Virtualios komandos kai kuriuose tyrimuose dar specifiskiau vadinamos globaliomis
virtualiomis komandomis. Anot Wildman ir Griffith (2015, 15) globali virtuali komanda tai
,.,komanda, kurios nariai yra tarpusavyje priklausomi, geografiskai ir laiko atzvilgiu pasiskirste
per kultiirines ir nacionalines ribas“. Dél padidéjusios globalizacijos ir pazangiy informacijos
ir komunikacijos technologiniy priemoniy ir kity 1 pav. minéty veiksniy, globalios virtualios
komandos reiskinys vis labiau integruojamas j organizacing struktiirg (Castellano, Davidson ir
Khelladi 2016, 256). Globalig virtualia komanda sudaro grupé zmoniy, besinaudojanéiy
technologijomis rysiui uzmegzti ir identifikuojanciy save tam tikrame virtualiame verslo
vienete ar padalinyje; ji gali buti paskirta atlikti strategiskai svarbias uzduotis, sudaryta laikinai

arba nuolatiniam darbui (ibid. 256).

Siame tyrime virtualios organizacijos apibréziamos taip: organizacijos, kurios siekia
bendro tikslo nepaisant jos vienety skirtingy fiziniy viety, laiko zony ir kultiiry bei kuriy vidiné

komunikacija pagrinde vyksta informacijos ir komunikacijos technologinémis priemonémis.

Virtualios komandos $iame tyrime apibréziamos kaip formali grupé asmeny, dirbanciy
organizacinéje darbo aplinkoje, kuri siekdama bendro tikslo, bendradarbiaudama naudoja

informacijos ir komunikacijos technologijas.

Norint suprasti lyderystg, organizuojant virtualy arba nuotolinj darbg, tyrime
pasirenkama naudoti tokj virtualaus (nuotolinio) darbo apibrézima: tai darbas, kuris apima
asmenis, dirbancius nuotoliniu biidu darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje, negu darbovieté
yra, vietoje, visq arba dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka, naudojantis

informacinémis technologijomis.

Analizuojant virtualiy organizacijy, virtualiy komandy bei virtualaus (nuotolinio) darbo
apibrézimus matyti, kad Sios sgvokos negali egzistuoti be komunikacijos. Dél tam tikry
virtualaus darbo organizavimo ypatumy komunikacijos vaidmuo $iuose apibrézimuose yra

esminis, todél bitina apzvelgti komunikacijos jtakg organizuojant virtualy darbg.
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2. KOMUNIKACIJOS SVARBA ORGANIZUOJANT VIRTUALU
DARBA

Autoriai Szewc (2014, 73), Brandt et al. (2011, 62), Daim, Ha, Reutiman et al. (2012,
virtualy darbg. Jie iSskiria penkis Velksmus, kurie reikSmingai prisideda prie komunikacijos
nutriikimo virtualiose darbo aplinkose ir turi esming jtakg virtualiy organizacijy veiklai (zr. 3

pav.):
3 pav. Komunikacijos nutriikimg lemiantys veiksniai virtualioje darbo aplinkoje

4 N

Komunikacijos
nutrokimas

1 ! . | 1
\ p ~

Kultiiriniai ‘ Tarpasmeniniai Technoloaiios et e Lvdervste
i skirtumai }I santykiai }u g | Pasitikéjimas yderysté

Saltinis: sudaryta pagal Daim et al., 2012, p. 201

Komunikacijos nebuvimas neleidzia virtualiai organizacijai ir jose esan¢ioms
komandoms bendradarbiauti ir siekti bendro tikslo ir rezultaty. Kultiiriniai skirtumai, anot Daim
etal. (2012, 203), tai kalbos barjerai, lemiantys skirtingus kultiirinius likes¢ius ir suvokima; tai
skirtingos grupés nariy funkcinés disciplinos (skirtingos Zinios, protavimo gebéjimai,
motyvacija, mastymo bidas ir t.t.); organizaciniai skirtumai, pasireiskiantys kaip skirtingose
kompanijy kultiirose iSmoktas elgesys; nacionaliniai skirtumai (pvz. individualizmas arba

kolektyvizmas).

Tarpasmeniniams santykiams virtualiose darbo aplinkose iskyla sunkumy, dél
neverbalinés komunikacijos nebuvimo (Pangil, Chan 2014, 94). Virtualioje komunikacijoje
sunku efektyviai perduoti informacija ir uzmegzti neoficialius pokalbius, nes ji stokoja tokiy
nezodiniy elementy, kaip gestai, laikysena ir kita kiino kalba. Balso ir vaizdo skambuciu gali
biiti perduodamas tik balso tonas ir veido iSraiska, ta¢iau naudojantis tik Siomis komunikacijos
priemonémis sunku atpaZinti melg ar perduoti ironija, sarkazma, kitaip tariant suvokti
perkeltines zodziy reikSmes, o tai kai kuriais atvejais gali sukelti nerimg, sumiSimg ir

nesusikalb¢jima (Daim et al. 2012, 203, Barhite 2017, 75).
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Virtualios organizacijos ir jy vadovai komunikacijai gali rinktis i§ jvairiausiy
technologiniy sprendimy, kurie tenkinty komandos likes¢ius. Nors §ios komunikacinés
technologijos yra veiksmingos, jos taip pat gali biiti nesusipratimy priezastimi d¢l kontekstinés
informacijos ir neverbalinés komunikacijos trikumo (Barhite 2017, 75). Anot Daim et al.
(2012, 205), néra nei vienos elektroninés komunikacijos jrankio, kuris atstoty tiesioginj
bendravima, taciau egzistuoja bendruomeniy bendradarbiavimo platformos (angl. Community
platform), kurios suteikia galimybe vartotojams naudoti socialiniams tinklams budingus
irankius, kaip tinklarasciai (angl. blogs), dalijimasis failais, vaizdo jrasais bei diskusijy forumo
galimybés siekiant skatinti produktyvig jmonés kulttirg ir kt. Be technologijy pasirinkimo, anot
autoriy, virtualiy komandy lyderiams svarbu nustatyti kaip ir kada $ie jrankiai turéty buti

naudojami (ibid.)

Tyrimai parodé, kad viena pagrindiniy virtualaus darbo organizavimo nepasisekimo
priezaséiy yra susijusi su pasitikéjimo karimu (Daim et al. 2012, 206; Szewc 2014, 75). Anot
Benetytés ir Jatuliavicienés (2013, 18), pasitikéjimo lygis virtualiose komandose paprastai biina
zemas dél Siy komandy specifikos. Virtualiose komandose ugdyti tarpusavio pasitikéjima tampa
sudétinga, to nejmanoma padaryti tradiciniais metodais — dazna tiesioginé socialiné sgveika ar
bendros patirtys ugdo pasitikéjima ir skatina bendradarbiauti tradicinése komandose (Daim et
al. 2012, 206). Pasitikéjimas i§ esmés yra jgyjamas, ugdomas ir formuojamas komunikacijos
metu, t. y. bendraujant (Snellman 2014, 1257). Ramage (2017) tyré tradiciniy komandy vadovy,
tapusiy virtualiy komandy lyderiais, peréjima ir adaptacija naujoje organizacingje struktiiroje.
Rezultatai parode, kad pasitikéjimas yra svarbus Sios naujos darbo strukttiros komponentas, nes
vadovas turi dristi pasitikéti savo komanda, t.y. kad darbuotojai daro tai, ko i§ jy tikimasi
(Ramage 2017, 127). Virtualios komandos lyderis gali padéti komandai sukurti tarpusavio
pasitikéjimu grjstus santykius, skatindamas jos narius bendrauti su darbu nesusijusiais,

neformaliais klausimais (Daim et al. 2012, 207).

Vienas reikSmingiausiy veiksniy, prisidedantis prie komunikacijos nutrikimo
virtualiose komandose, yra lyderysté. Stipri lyderysté yra kritinis sékmés veiksnys
organizuojant virtualy darba (Snellman 2014, 1253). Anot autoriy Snellman (2014) ir Daim et
al. (2012) komandy vadovai:

a) Yra atsakingi uz grjztamojo rysio kultiros formavima;
b) Turi motyvuoti komandos narius abipusiam, aktyviam ir nenutriikstamam bendravimui;
c) Ivesti komunikacijos taisykles — turi skatinti dazng keitimasi informacija, jos atvirg

judéjima organizacijoje Vvirtualiais kanalais;
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d) Turi komunikuoti aiskias atsakomybiy ribas.

Visa tai mazina nesusipratimy ir konflikty tikimybe, didina informacijos sklaidg ir
galiausiai lemia sékmingg ir efektyvy komandos darbag organizuojant virtualy darbg (Snellman
2014, 1258, Daim et al. 2012, 204-205). Ramage, tirdamas tradiciniy komandy vadovy peréjima
prie virtualiy komandy, nustate, kad vadovas per atstumg turi gebéti efektyviai komunikuoti,
todél, kad virtuali darbo struktiira nepalieka vietos klaidingoms interpretacijoms ar
nesusipratimams (Ramage 2017, 124). Efektyvios komunikacijos pozymiai, anot Snellman

(2014, 1257), tai keitimosi informacija kiekis, daznumas ir tikslumas.

Bene Zymiausia ir didZiausia virtuali organizacija ,,Google®, turinti beveik 100 000
darbuotojy dirbanéiy 150-yje skirtingy miesty, 50-yje skirtingy Saliy penkiuose pasaulio
zemynuose, atliko dvejus metus trukusj tyrima, siekiant i$siaiskinti, kaip efektyviai organizuoti
nuotolinj darba (,, Working together when we’re not together” 2019). ,,Google* apklausé vir$
5000 savo darbuotojy ir, iSanalizave rezultatus, nustaté, kad tiek formali, tiek neformali
komunikacija tarp darbuotojy yra svarbi, norint efektyviai organizuoti nuotolinj virtualy darba,

,,Google* pateiké Sias rekomendacijas:

1. Vienas kito pazinimas — ,,Google* nustaté, kad dirbant nuotoliniu badu, dél
retesnés tarpusavio sgveikos, tampa sudétingiau uzmegzti santykius, todél
démesys virtualaus susitikimo pradzioje turéty buti skiriamas neformaliems
asmeniniams pokalbiams, pavyzdziui, apie savaitgalio planus ar kitomis
panaSiomis temomis;

2. Aiskiy normy ir riby nustatymas — aiSkus komunikacijos (pvz. elektroniniy
laisky atsakinéjimo valandos, numatomas atsakymo laikas, dalijimasis
informacija tarp skirtingy laiko juosty), susitikimy laiko, atostogy grafiky normy
nustatymas atsizvelgiant j skirtingas laiko juostas;

3. Stipriy virtualiy ir asmeniniy ry$iy kiirimas — vadovai turéty pateikti aiSkias
gaires, kada rekomenduojama rengti asmeninius komandos nariy susitikimus ir
suteikti galimybes komandos nariams susitikti, siekiant sustiprinti virtualiai
uzmegztus rySius. Kitu atveju efektyviems virtualiems susitikimams
rekomenduojama naudoti vaizdo skambucius ir pastebimai reaguoti |
bendradarbiy iSsakytas idéjas, tai skatina proaktyviag komunikacija tarp visy

komandos nariy (,,Working together when we’re not together* 2019).
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3. LYDERYSTE ORGANIZUOJANT VIRTUALU DARBA

Siame tyrime analizuojama komandos lyderio elgsena i§ ,nuotolinés* lyderystés
(lyderystés, organizuojant virtualy darbg) perspektyvos, todél biitina jvertinti lyderio jtaka
organizacijoje. Organizacinio elgesio mokslo sritis lyderyste apibrézia kaip ,,gebéjima paveikti
grupeg siekti tiksly“ (Lee 2014, 17). Lyderysté dar apibréZziama kaip ,,individo sugebéjimas
daryti jtakg, motyvuoti ir jgalinti kitus prisidéti prie organizacijos efektyvumo ir sékmés*

(Ramage 2017, 20).

Lyderysté organizuojant virtualy darbg autoriy Lee (2014) ir Avolio et al. (2014) dar
vadinama e-lyderyste (angl. e-leadership), tipiné $iy dieny netradicinei virtualiai verslo
aplinkai, ji autorés Margaret Lee apibréziama kaip lyderysté ,,vykstanti aplinkoje, kurioje
darbas atliekamas elektroniniu biidu, naudojantis informacinémis technologijomis* (Lee 2014,
17). Platesnis $io reiSkinio apibrézimas pagal autoriy Avolio: ,,e-lyderysté tai socialinés jtakos
procesas, [...] perduodamas paZangiomis informacinémis technologijomis, kuris gali pakeisti
individy, grupiy ir/ar organizacijy poziirj, jausmus, mastyma, elgesj ir veiklag™ (Avolio et al.
2014, 107). Lyderysté skaitmeniniame amziuje, apskritai, anot Ernest J. Wilson, reiskia
Llyderyste bet kurioje institucijoje ar sektoriuje, integruota j platesnio masto visuomenés
per¢jima link daugiau Ziniy turin€ios visuomenés naudojant informacijos ir komunikacijos
technologijas (Wilson 2004, 858, cit. i§ Malakyan 2019, 8). Siame tyrime lyderyste,
organizuojant virtualy darbg, pasirenkama apibrézti, kaip jtakos procesq, perduodamq
informacijos ir komunikacijos technologijomis, organizacijoje, kurios darbuotojai dirba
geografiskai iSskaidytose vietose, atskirai nuo jy lyderiy. Lyderio jtakos procesas,
organizuojant virtualy darba, apima daugiafunkcisky, geografiSkai iSskaidyty komandy ar
pavieniy darbuotojy subiirimg bendro tikslo pasiekimui bei jy veiklos organizavimg

naudojantis informacijos ir komunikacijos technologijomis.

Virtualiy komandy lyderystés literatiiroje nurodoma, kad Sie veiksniai daro didZiausig
itaka ir kelia daugiausiai i$§tikiy virtualios komandos veiklos efektyvumui (Mogale, Sutherland
2010, 11; Snellman 2014, 1256-1259):

a) Pasitikéjimo kiirimas — pasitikéjimo stoka gali tapti kliGtimi siekiant uztikrinti
efektyvy virtualaus darbo vykdyma, todél pasitikéjimas virtualiose komandose,
susidurian¢iose su neapibréztumu ir turin¢iomis neiSsamias Zinias apie visus

komandos narius, daug svarbesnis nei tradicinése;
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b)

d)

f)

9)

h)

Operatyvi ir aiski komunikacija turi buti uztikrinama dél neverbalinés
komunikacijos tritkumo ir i$ to galin¢iy kilti nesusipratimy bei retesnio kontakto

nei tradicinése komandose;

Dél atstumo ir fizinio kontakto nebuvimo gebéjimas jkvépti ir motyvuoti

virtualias komandas gali buti apribotas;

Tiksly ir funkcijy aiskumo uZtikrinimas komandoje svarbus dél virtualioje
aplinkoje vyraujancio neapibréztumo ir neiSsamiy ziniy apie visus komandos

narius;

Informacijos tolygumo ir sklaidos uztikrinimas tarp komandos nariy — svarbu
uztikrinti, kad visi komandos nariai tuo pac¢iu metu gauty tg pacig Zinute, kad
bty iSvengta atskirties, atstumties ir atsiribojimo jausmy, bty skatinamas

komandos formavimas, priklausymo jausmas, virtualiy darbuotojy itraukimas;

Tinkamy technologijy pasirinkimas — jy suprantamas ir patogus naudojimas,
prieinamumas, jy stabilumas bei jy jvairus naudojimas svarbus operatyviam

nuotolinio darbo organizavimui;

Komandos nariy atranka — zmoniy, turin¢iy atitinkamy techniniy jgiidziy, ziniy
ir kity svarbiy savybiy, parinkimas leidzia jiems savarankiskai veikti ir gerai
jaustis komandoje bei didina paciy lyderiy galimybes deleguoti uzduotis;

Nuolatinis grjztamojo rysio teikimas — svarbu jvertinti ir atpazinti individualius
veiklos rezultatus, taip skatinama darbuotojy motyvacija, jtraukimas ir

atskaitomybe.

Norint uztikrinti efektyvy virtualaus darbo organizavima visais $iais ir ankstesniame
skyriuje minétais aspektais, reikia gebéti pritaikyti tam tinkama/-us vadovavimo stiliy/-ius
(Szewc 2014, 78). Tyrimai, atlikti virtualiose organizacijose rodo, kad virtuali lyderysté skiriasi
nuo tradicinés lyderystés ir, kad buve tradiciniy komandy vadovai patiria sunkumy
vadovaudami virtualioms komandoms (Ramage 2017, 2-3). Taip pat mokslininkai sutartinai
teigia, kad bati lyderiu, kuomet darbas organizuojamas virtualiai yra apskritai sunkiau nei
vadovauti tradicinéms komandoms (Hoch ir Kozlowski 2014, 391). Tyrimy apie virtualig
lyderyste skaicius yra Zymiai mazesnis uz tyrimus atliktus apie tradicinj vadovavima, taciau,
anot autoriaus Ramage, j galimus virtualios ir tradicinés lyderystés skirtumus galima pazvelgti

per transakcinés, transformacinés ir situacinés lyderystés teorijas (Ramage 2017, 3).
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Vadovavimo stilius, kuris daZniausiai minimas virtualiy organizacijy tyrimuose —
transformaciné lyderysté (Avolio et al. 2014, 114; Chrisentary ir Barrett 2015, 31; Daim et al.
2012, 204; Kelley ir Kelloway 2012, 444; Lee 2014, 21; McCleskey 2014, 120; Ramage 2017,
31). Salia transformacinés lyderystés teorijos daznai minimas ir skirtingas stilius — transakciné
lyderyste (Avolio et al. 2014, 114; Lee 2014, 22; McCleskey 2014, 120; Ramage 2017, 31).
Virtualaus darbo organizavimo kontekste taip pat aptariama ir situacinés lyderystés teorija, kuri
orientuojasi ] konteksta, o ne  santykius, kuriais grindziamos minétosios transformacinés ir
transakcinés lyderystés teorijos. Situaciné lyderystés teorija gali buti aktuali virtualios
lyderystés kontekste, todél, kad ji padeda suprasti, kaip nuotolinio darbo situacija gali jtakoti

darbo rezultatus.

Dél tam tikry transformacinio, transakcinio ir situacinio lyderio ypatumy (aprasoma
kituose skyriuose) Sie stiliai taikomi siekiant efektyviai organizuoti nuotolinj darba, taciau, dar
naujesnéje lyderystés literatiroje, Siuolaikiniy organizacijy kontekste, minimos ir Kitos
lyderystés teorijos. Naujausios lyderystés teorijos grindziamos lyderio ir sekéjo
bendradarbiavimu, jos analizuojamos tokiy autoriy, kaip Harris et al. (2013), Hoch ir Kozlowski
(2014), Malakyan (2014 ir 2019), Nordback ir Espinosa (2019) ir RaiSienés et al. (2014).
Autorius Petros G. Malakyan (2019) pabrézia, kad egzistuoja atotriikis tarp tradiciniy ir
Siuolaikiniy lyderystés teorijy, teigdamas, kad ,lyderystés literatiiroje néra diskusijy apie tai,
kaip pereiti nuo ikiskaitmeningés prie skaitmeninés lyderystés eros* ir savo tyrime siiilo teorines
ir praktines, peré¢jimo nuo tradicinés prie Siuolaikinés skaitmeninio amziaus lyderystés,
alternatyvas — paskirstytos (angl. distributed), pasidalytosios (angl. shared), kolektyvios (angl.

collective) ir adaptyvios (angl. adaptive) lyderystés sgvokas.

Kituose skyriuose neanalizuojamos visos minéty lyderystés teorijy dimensijos, démesys
kiekviename i$ $iy vadovavimo stiliy sutelkiamas j tam tikrus elementus, kurie, minéty autoriy
manymu, yra svarbiausi tiriant, kaip lyderis daro jtaka ir efektyviai organizuoja virtualy darbg

organizacijose.

3.1 Tradiciniy lyderystés teoriju vaidmuo organizuojant virtualy darba

Transformaciné, transakciné ir situaciné lyderysté tai tradicinés lyderystés teorijos,
kurios stipriai jtakojo vélesne lyderystés teorijy raidg (McCleskey 2014, 117). Transformaciné
lyderysté apibuidinama kaip viena populiariausiy ir labiausiai tyrin¢jamy pastaryjy 30 mety

lyderystés stiliy, ji tyrinéjama nuo astuntojo deSimtmecio vidurio (Burns 1978, 141; McCleskey
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2014, 120). Sio lyderystés stiliaus svarba nemazéja ir $iuo metu — §i lyderystés savoka daZnai
minima tiriant virtualaus darbo organizavimo efektyvumg — tam tikri transformacinés
lyderystés stiliaus ypatumai Siuolaikinése virtualiose organizacijose taikytini siekiant
efektyvumo organizuojant darbg nuotoliniu budu (Avolio et al. 2014, 114; Chrisentary ir Barrett
2015, 31 Daim et al. 2012, 204; Kelley ir Kelloway 2012, 444; Lee 2014, 21; McCleskey 2014,
120; 21; Ramage 2017, 31).

Burns (1978, 141) apibrézé transformacinj lyderj kaip ta, ,.kuris plecia savo sekéjy
sagmoninguma apie siekiamy rezultaty svarba ir verte bei rezultaty siekimo budus® (ibid.).
Noré¢dami pasiekti aukSc¢iausiy rezultaty transformaciniai lyderiai turéty jgyvendinti vadinamajj

.41 principa, taikyti Siuos keturis lyderystés veiksnius (Northouse 2009, 156-159):
1. Idealizuotoji jtaka arba charizma,
2. Ikvepiantis motyvavimas;
3. Intelektualusis skatinimas;
4. Individualus démesys.

Lee (2014, 21) pasitlé platesne transformacinio lyderio charakteristikg, papildydama ja
tokiais emociniais elementais:

a) Vadovavimas rodant pavyzdj;

b) Sekéjy jtraukimas aiSkiai komunikuojant vizija;

c) Etiska, sazininga ir optimistiska lyderyst¢;

d) Rodomas rizikos ir atsakomybés nebijojimas siekiant vizijos;
e) Iniciatyvumas ir pasitikéjimas savimi.

Anot Daim et al (2012, 204), toks vadovavimo stilius yra naudingas komandos veiklai
ir jos rezultatams dviprasmiskomis komunikacijos salygomis, kuomet komunikuojama
naudojantis informacinémis technologijomis. Autoriy Chrisentary ir Barrett (2015, 31) tyrimo
iSvadose teigiama, kad transformacinis lyderystés stilius virtualioje aplinkoje tinkamas, norint

uzmegzti tarpasmeninius santykius, jveikti atstumg ir fizinio kontakto su komanda nebuvima.

Transformacinis lyderis skatina virtualiy komandy kirybiskuma bei transformacinio
lyderio vadovaujamos virtualios komandos hiperkonkurencingos rinkos sglygomis padeda
organizacijoms greiciau reaguoti j pokycius (Tiri et al. 2015, 3). Tiri et al. (2015) tyrime,

siekiant issiaiskinti transformacinio lyderystés stiliaus jtaka virtualios komandos rezultatams,
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nustatyta, kad transformaciné lyderysté prisideda prie virtualiy komandy efektyvumo
jkvépdama pasitikéjimg savimi, skatindama operatyvig komunikacijg bei motyvuodama
komandos narius. Transformacinei lyderystei btidingas ugdomasis vadovavimas bei dazna
komunikacija siejama su didesniu virtualiy komandos nariy geranoriSkumu, Stipresniu
tarpusavio pasitikéjimu ir aukStesniy gebéjimy suvokimu (Kelley ir Kelloway 2012, 440).
Transformacinis lyderis virtualioje aplinkoje gali skatinti sekéjus savarankiSkai mastyti, spresti
problemas, buti kirybiskais bei nebijoti naujoviy (intelektualusis skatinimas) didindamas
keitimosi informacija daznj ir lygj (ibid. 441). Organizuojant virtualy darbg ypatingas démesys
turéty bati skiriamas komunikacijai ir santykiams su pasekéjais, kas biidinga transformacinei
lyderystei, taciau Kelley ir Kelloway (2012, 444) tyrimo i$vadose teigiama, kad ,,virtualioje
aplinkoje kontekstas yra toks visaapimantis, kad jis filtruoja tai, kaip individai suvokia ir
interpretuoja lyderio elgesj. [...] Norint valdyti lyderystés stiliaus suvokima virtualioje
aplinkoje, nepakanka rodyti konkrecig transformacing elgsena; lyderiai turi valdyti, apsvarstyti
ir prisitaikyti prie to konteksto, kuriame vykdomi santykiai, savybiy.“ (Kelley, Kelloway 2012,
446).

Autoriy minéti tam tikri virtualaus darbo organizavimo is$tkiai ir apraSomos
transformacinés lyderystés galimybés bei teikiama nauda susiduriant su Siais iSStkiais

apzvelgiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Transformacinés lyderystés galimybés organizuojant virtualy darba

Autorius

Virtualaus darbo
organizavimo isSukis

Transformacinés lyderystés
stiliaus pritaikomumas

Daim et al. (2012)

Neapibréztumas ir
dviprasmiSkumas deél
neverbalinés komunikacijos
truikumo

Suteikiamas nuspéjamumo ir
apibréZtumo jausmas nustatant
konkrecius bendrus tikslus bei
aiSkiai komunikuojant vizija

Chrisentary ir Barrett
(2015)

Atstumas ir fizinio kontakto
nebuvimas

Orientacija ] santykius su
pasekéjais asmeniniame

lygmenyje

Tiri et al. (2015)

Siuolaikiniy organizacijy dazni
procesy pokyciai dél
konkurencingy rinkos salygy

Skatinama operatyvi
komunikacija bei komandos
nariy jkvepiantis motyvavimas

Kelley ir Kelloway
(2012)

Pasitikéjimo kirimas

Ugdomasis vadovavimas, dazna
komunikacija su pasek¢jais,
individualus démesys
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Transakcinés lyderystés stilius, lyginant su transformacine lyderyste, reciau, taciau taip
pat minimas analizuojant virtualig lyderyst¢ (Ramage 2017, 29; Lee 2010, 446). Skirtingai nei
transformacinéje lyderystéje, transakcinio lyderio pagrindinis démesys skiriamas socialiniams
mainams, vykstantiems tarp lyderiy ir sekéjy, siekiant maksimaliai padidinti organizacing ir
individualia nauda (McCleskey 2014, 122; Northouse 2009, 160). Sie mainai suteikia galimybe
lyderiams jgyvendinti savo tikslus, atlikti reikiamas uzduotis, iSlaikyti esamg organizacing
situacijg, motyvuoti sekéjus sudarant sutartis, nukreipti sekéjy elgesj link uzsibrézty tiksly
siekimo, akcentuoti iSorinj atlygj, iSvengti nereikalingos rizikos ir sutelkti démesj ties
organizacijos efektyvumo gerinimu (McCleskey 2014, 122). Esminis transformacinés ir
transakcinés lyderystés skirtumas, yra tai, kad transakcinis lyderis neinvestuoja i savo sekéjy
asmeninj tobuléjima, jy poreikiai néra suasmeninami. Anot Lee (2010, 446), lyderiy elgsena,
organizuojant virtualy darbg, yra skirstoma j penkis pagrindinius elgesio modelius, glaudziai

susijusius su transakcinés lyderystés ypatumais:
1) Gebéjimas aiskiai apibrézti rolg ir lukeséius darbuotojui, efektyvi komunikacija;
2) Darbas kartu su komanda;
3) Santykiy kuirimo ir palaikymo jgudziai;
4) Efektyvus komandos susitikimai;
5) Projekty valdymo jgudziai.

TaCiau, transakcin¢ lyderysté neakcentuoja bendro tikslo ir bendradarbiavimo
komandoje, kuris yra biitinas atliekant uzduotis virtualiose komandose. Lyderystés literatiiroje
daroma iSvada, kad, lyginant su transakcine lyderyste, transformaciné lyderysté yra
efektyvesné, todel, anot Ramage, galima daryti logiSka prielaida, kad tai galioja ir virtualios
lyderystés kontekste (Ramage 2017, 103). Avolio ir Kahai (2008, 176-198) atliktame tyrime,
analizuotas transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliaus poveikis virtualioms
lyderiai, komandai susidiirus su autoriniy teisiy saugomos programinés jrangos kopijavimo
i88tkiu, stengési motyvuoti anoniminius virtualios komandos narius siekti aukstesniy poreikiy
ir vertybiy, vadovautis auksStais etiniais ir moraliniais standartais ir taip jgyvendinti savo
asmeninius siekius teigdami, kad, diskutuodami apie programinés jrangos kopijavima, jie kartu
mokysis ir prieis prie geresniy iSvady. Transakciniai lyderiai bandé motyvuoti komandos narius,
pabrézdami kontraktinius mainus ir akcentuodami rezultatus, kurie bus gaunami keiciantis

informacija apie jrangos kopijavimg (pavyzdziui, gautas idéjy sarasas, uzduoties pabaigimas ir
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pagyrimas uz diskusijg). Rezultatai parodé, kad komandos, dirbancios su transformaciniais
lyderiais buvo labiau linkusios jveikti § moralinj i88tk] ir nekopijuoti programinés jrangos.
Virtualios komandos nariai, dirbantys su transakciniais lyderiais, dazniau pasisaké uz autoriniy
teisiy saugomos programinés jrangos kopijavima. Transakcinis lyderis bandé skatinti komanda
siekti nenumatyto atlygio, kuri pagrjsta konkreciy tiksly jgyvendinimu, vykdant daznas veiklos
perziuras, tuo siekiant motyvuoti darbuotojus gauti atlygj, kaip papildoma atostogy diena,
piniginés premijos ir t. t. (Avolio, Kahai 2008, 197). Transformaciné lyderysté skatino siekti
aukstesnio lygio analizés, naudojant Zodinius pagyrimus ir komplimentus kaip motyvuojancias

priemones (ibid.).

Situacinés lyderystés teorija tai dar viena tradiciné lyderysteés teorija, kuri stipriai jtakojo
vélesng lyderystés teorijy raidg (McCleskey 2014, 117). Ji apibudina, kaip jvairiis lyderystés
situacijos aspektai gali pakeisti lyderio jtakg ir efektyvuma ir kaip vadovo pozitris ir veiksmai
turéty keistis atsizvelgiant j konkrecias situacijas (Ramage 2017, 26). Pagrindinis kintamasis, j
kurj reikéty atsizvelgti, anot Hersey, Blanchard ir Natemeyer gyvenimo ciklo modelio, yra
pavaldiniy branda (Hersey, Blanchard, Natemeyer 1979, 421). Lyderio elgesys pagal §] modelj
gali biiti dvejopas: orientuotas j uzduotj (direktyvinis ir deleguojamasis stilius) ir orientuotas j
santykius (ugdomasis ir paramos stilius) (Northouse 2009, 84). Pavyzdziui, patyrusiems
pavaldiniams vadovas turéty deleguoti uzduotis ir riboti direktyvy elgesi, o maziau patyrusiems
nariams vadovas atitinkamai turéty buti labiau direktyvus ir maziau deleguojantis (Hersey,
Blanchard, Natemeyer 1979, 421). Tokio tipo mikrovaldymas gali biti reikalingas naujam
virtualios komandos nariui, kuris tik pradeda mokytis planuoti darbus ir laika virtualioje darbo
aplinkoje (Lee 2014, 24). Atitinkamai, darbuotojui, turinéiam didele darbo patirtj virtualioje
aplinkoje, reikalinga deleguojamoji lyderyste (ibid.).

Tokiu budu, taikant Hersey, Blanchard ir Natemeyer gyvenimo ciklo teorija, virtualus
lyderis gali kontroliuoti brandZiy ir patyrusiy virtualios komandos nariy kaitg ir skatinti naujus,
maziau patyrusius komandos narius tobuléti (Lee 2014, 25). Pavaldiniy brandos lygis (tiek
darbing, tiek psichologiné branda) nustato reikalingg vadovavimo stiliy ir yra susijgs su

ankstesne issilavinimo, darbine ir mokymy patirtimi (McCleskey 2014, 118).

3.2 Bendradarbiavimu gristos lyderystés teorijos

,Lyderis ir pasekéjas yra tos pacios monetos skirtingos puses (Vaicekauskaite 2017,

199). Anot Ritos Vaicekauskaités, metodologine prasme yra skiriamos dvi paradigminés tyrimy
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kryptys, orientuotos j lyderyst¢ (angl. leadership-centered) ir j pasekéja (angl. follower-
centered) (ibid. 199). Naujausios, bendradarbiavimu grjstos, lyderystés teorijos, anot autoriaus
Petros G. Malakyan, peréjo nuo supaprastinty ir kultiniy ,,didZio Zzmogaus® lyderystés teorijy
prie sisteminiy informacijos ir skaitmeninio amziaus lyderystés teorijy, kurios labiau
orientuotos j lyderystés-sekéjystés procesg (Malakyan 2019, 4). Sekéjysté (angl. followership)
— tai lyderystés forma, kuri autoriaus Rost (2008, 57) apibréziama kaip ,,bendradarbiaujanti
lyderysté, kuri grindziama jtakos santykiais tarp lyderiy ir bendradarbiy, siekian¢iy reikSmingy
poky¢iy, atspindinéiy jy abipusius interesus“. Sekéjystés tyrimai analizuoja sekéjy poveiki
lyderystés procese ir pabrézia jy svarbg organizacijose, kitaip tariant, démesys nuo lyderio kaip
asmens peréjo prie vadovavimo ir sekimo kaip proceso (Malakyan 2019, 10).

Tradicinio pramoninés eros atotriikio tarp lyderiy ir sekéjy, kuomet lyderiai vadovauja,
o sekéjai seka, naujausiose lyderystés teorijose nebéra, virtualiame pasaulyje sekéjai verciau
patys veikia kaip lyderiai (Malakyan 2019, 6). Skaitmeniné platforma, skatindama tarpusavio
bendradarbiavimg, panaikino kai kurias lyderiy organizacines galias ir privilegijas bei taip
igalino ir paskatino sekéjus prisiimti lyderyste, tokiu btidu dél nuotolinés sgveikos keiciasi
galios dinamika tarp lyderiy ir sekéjy (ibid. 6).

Toliau apraSomos Siuolaikinés, tarpusavyje susijusios, lyderystés teorijos — paskirstytos
(angl. distributed), pasidalytosios (angl. shared), kolektyvios (angl. collective) ir adaptyvios
(angl. adaptive) lyderystés sgvokos, analizuojamos tokiy autoriy, kaip Doyle (2017), Harris et
al. (2013), Hoch ir Kozlowski (2014), Malakyan (2014, 2019), Nordbé&ck ir Espinosa (2019),
Raisiené et al. (2014) bei Wildman ir Griffith (2015).

3.2.1 Paskirstyta lyderysté

Paskirstyta (angl. distributed) lyderysté yra viena i§ naujausiy bendradarbiavimu grjstos
lyderystés teorijuy, kuri yra orientuota j lyderio—sekéjo santykj. Tokios lyderystés atveju jvairios
atsakomybés susijusios su vadovavimu (tarp jy valdzia ir kontrolé) yra pasiskirstomos, o toks
vadovavimo uzduociy pasiskirstymas yra taikomas visoje organizacijoje (Harris et al. 2013,
929). Paskirstyta lyderysté, anot Petros Malakyan, geriausiai suprantama kaip veikla,
pasiskirstyta tarp lyderiy ir sekéjy bei, pagal aplinkybes, ji gali apimti ir keliy asmeny grupiy
veiklag (Malakyan 2019, 11).

Paskirstyta lyderysté gali bati laikoma bendradarbiaujancios lyderystés, Kuri
apibiidinama kaip bendroje aplinkoje vykstantis bendras kiirybinis procesas, subtipu (angl.

collaborative leadership), todél, kad joje vyrauja horizontallis santykiai, t. y. kaip ir
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bendradarbiaujancios lyderystés atveju, ,,vadovas kolegialiai klausia darbuotojo nuomonés,
kaip susitvarkyti su konkrefia uzduotimi ir kokj tikslg biity tikslinga iSkelti konkrecioje
situacijoje (RaiSiené et al. 2014, 429).

Taciau, paskirstytos lyderystés atveju, virtualioje aplinkoje vadovas gali susidurti su
keliais sunkumais — tai kolektyvinio pasitikéjimo siekiant bendro tikslo suktirimas bei dar tik
siekianéiy tarpusavio pasitikéjimu grjsty santykiy su Kitais jtraukimas ir konsultavimas (Harris
et al. 2013, 929). Efektyviam paskirstytos lyderystés, organizuojant virtualy darba,
funkcionavimui, reikalingas tarpusavio pasitikéjimas ir empatija, be Siy salygy nejmanomas
bendradarbiavimas, dalijimasis informacija bei naujy idéjy generavimas (Malakyan 2019, 11).
Nepaisant §iy butiny veiksniy, ,,paskirstytos lyderystés paradigma toleruoja neapibréztuma,
pozitiriy jvairove, lankstumg, funkcionalumg bei roliy mainus tarp lyderio ir sekéjy®, o tai yra
svarbu susiduriant su globaliais i$§tkiais ir siekiant bendry sprendimy (ibid. 11). Dél $iy

priezasciy toks vadovavimo stilius gali biiti naudingas organizuojant virtualy darba.

3.2.2 Pasidalytoji lyderysté

Pasidalytoji lyderysté tai procesas, kurio metu skirtingi individai skirtingu laiku
komandose, kuriose démesys nuo vieno statinio lyderio ir vertikalios, vienpusés jtakos (vertikali
lyderysté) peréjo prie visokeriopo, dinamisko lyderio ir sekéjo bei prie horizontalios lyderio ir
sekéjo abipusés jtakos ir jy poveikio komandos rezultatams (Malakyan 2019, 11). Pasidalytoji
lyderysté (angl. shared leadership) neretai ir vis dazniau minima ir kituose naujausiuose
Stuolaikiniy ir virtualiy organizacijy tyrimuose (Nordbéack ir Espinosa 2019; Hoch ir Kozlowski
2014; Raisiené et al. 2014) ir ji, kaip ir paskirstyta lyderysté, gali bati laikoma
bendradarbiaujancios lyderystés kryptimi, dél joje vyraujanc¢iy horizontaliy rysiy.

Mokslininkai siiilo taikyti pasidalytaja lyderyst¢ kaip priemong, norint efektyviai
organizuoti virtualy darbg (Hoch ir Kozlowski 2014, 390; Malakyan 2019,12; Nordbéack ir
Espinosa 2019, 325; Wildman ir Griffith 2015, 76). Anot Petros Malakyan, ,,né vienas lyderis
virtualiame pasaulyje [...] taigi, pasidalytoji lyderysté leidzia dalytis vadovavimo ir sekéjy
atsakomybémis ne tik tarp komandos nariy, bet ir su kitomis komandomis* (Malakyan 2019,
12).
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Naujausiuose Siuolaikiniy organizacijy lyderystés tyrimuose pasidalytoji lyderysté yra
laikoma pagrindiniu mechanizmu, siekiant sumazinti motyvacijos ir koordinavimo nuostolius
bei palaikyti komandos efektyvuma, kuomet dirbama nuotoliniu biidu (Hoch ir Kozlowski
2014, 390). Nors, anot Nordbéck ir Espinosa, vienas i§ tokios lyderystés formos trikumy, gali
buti tai, kad pasidalytosios lyderystés procesas reikalauja papildomo démesio jj koordinuojant,
t. y. patys lyderiai ir sekéjai turi siekti tokio koordinavimo, kad visa pasidalytosios lyderystés

strukttira veikty kaip darni visuma (Nordbick, Espinosa 2019, 323).

Kai kurie tyrimai tiesiogiai palygino vertikalios lyderystés ir pasidalytosios lyderystés,
organizuojant virtualy darbg naudingumag (Wildman ir Griffith 2015, 76). Pavyzdziui, Solansky
(2008) istyre studenty darbo grupiy lyderystés struktiirg ir nustaté, kad grupés, pasizymincios
aukstu pasidalytosios lyderystés lygiu (t. y. bent 50% komandos nariy identifikavo kelis
lyderius), tur¢jo didesnj kolektyvinj efektyvuma ir geresn¢ transakcing atmintj (grupinj

mastyma) nei grupés, kurios turéjo vieng lyderj (t. y. komandos, kurios nustaté tik vieng lyderj).

Wildman ir Griffith sitilymu, lyderystés struktiira, norint efektyviai organizuoti virtualy
darba, turéty leisti pasidalytai lyderystei pirmaeiléms funkcijoms palaikyti atsirasti natiiraliai (t.
y. asmenys, pasirenkantys lyderyste, siekiancia i$laikyti esamas struktiiras ir palaikyti jprastas
procediiras), taciau sutelkti antraeilés lyderystés funkcijas (transformacinés veiklos ir
adaptacijos vykdymas ir prizitiréjimas) ties vienu paskirtu lyderiu (Wildman ir Griffith 2015,
82-83).

3.2.3 Kolektyvi lyderysté

Kolektyvi lyderysté, kaip ir pasidalytoji lyderysté, teigia, kad ,savarankiSkos
lyderystés™ (angl. self-leadership) skatinimas komandoje yra tiesiogiai susijes su komandos
sékme, ypac virtualiuose kontekstuose (Wildman ir Griffith 2015, 246). Taikant kolektyvia
lyderyste, kiekvienas komandos narys pasirinktinai atlieka lyderio vaidmenis, atitinkancius jo
jgiidzius ir kompetencija, o pasikeitus situacijai ar iSkilus problemai, komandos nariai
efektyviai perskirsto lyderio vaidmenis kitiems, kitaip tariant, tai ,,dinaminis procesas, kurio
metu apibréztas lyderis ar lyderiy grupé esant poreikiui naudoja jgtdzius ar kompetencijas ir,
atsizvelgiant | esamg situacijg ar problema, lyderystés vaidmenys yra perskirstomi* (Malakyan
2019, 12).

Kolektyvi lyderysté siekia sukurti lyderystés aplinka, jos galutinis rezultatas — tai tokioje

lyderystés aplinkoje sugeneruoti jos bendruomenés nariy gebéjimai efektyviai bendradarbiauti
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ir kartu gauti rezultatus (Ospina 2017, 281). Si lyderystés forma taikoma virtualioje ir
daugiakultirinéje aplinkoje, dél to, kad keliems komandos nariams imantis lyderystés rolés

uztikrinama, kad konkretiis komandos poreikiai buity tenkinami per visg jos gyvavimo cikla

(Wildman ir Griffith 2015, 246).

3.2.4 Adaptyvi lyderysté

Adaptyvi lyderysté — tai dar vienas, j lyderio—sekéjo santykj orientuotas, poziiris j
lyderystés procesa. Ji apibiidinama kaip lyderio gebéjimas sutelkti ir jkvépti asmenis prisitaikyti
prie aplinkos poky¢iy ir kartu spresti sudétingas problemas, §is pozitris sutelkia démes;j j
asmens gebéjimg vadovauti sudétingoje situacijoje (Doyle 2017, 19). Adaptyvioje lyderystéje,
anot Petros Malakyan, ,vyrauja dinamiSki ir greitai vykstantys lyderystés-sekéjystés
adaptaciniai procesai, kuomet individai ugdo lyderio ir sekéjo tapatybes, vykdydami
lygiagrecius ir besikeiiancius vadovavimo ir sekimo veiksmus grupés viduje” (Malakyan
2019, 13). Anot Alaina Doyle, adaptyvios lyderystés procese iskiriami trys elementai (2017,
19):

1. Situacijos analizavimas;
2. Lyderio veiksmai;
3. Adaptyvus darbas.

Pirmajame proceso etape lyderis ar jgalintas pasekéjas turi analizuoti situacijg ir

SV —

problemos gali buti daugiausia techninio pobiidzio, kai kurios gali biiti tiek techninés, tiek
adaptyvios, o kai kurios — tiesiog adaptyvios (Doyle 2017, 19). Antrajame etape adaptyvis
lyderiai ar jgalinti pasekéjai padeda atpazinti i$$tukius ir spresti adaptyvias problemas, jie atlieka
Siuos $esis veiksmus (ibid. 20):

1. Igyjamas naujas poZiiris;

2. Nustatomas adaptyvus i88iikis;

3. Kity nariy riipesCiy ir nerimo steb&jimas;

4. Nuoseklaus démesio iSlaikymas;

5. Nariy jgalinimas atlikti darba;

6. UZztikrinimas, kad visi poziliriai biity iSklausyti.
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Paskutiniajame adaptyvios lyderystés proceso etape vykdomas adaptyvus darbas, kuris
atpazjstamas lyderio ir sekéjy komunikacijos procese, kuomet, siekiant iSspresti adaptyvia

problema, susiduriama su biitinybe pakeisti prioritetus ir pozitrj (ibid. 20).

Taigi, adaptyvios lyderystés teorija aktuali organizuojant virtualy darba, nes, anot Petros
Malakyan, ji lyderiams ir sekéjams suteikia teorinj pagrindg efektyviai prisitaikyti sgveikaujant

tarpusavyje, jtraukiant visus virtualiy organizacijy grupiy narius.

3.2.5 Lyderio-sekéjo mainy modelis

Siuolaikiniai tarpdisciplininiai lyderio-pasekéjo santykiy ir tapatybés formavimo
tyrimai suteikia naujy teoriniy perspektyvy, kaip vienoje situacijoje biti lyderiu ir pasekéju
kitoje (paskirstyta, pasidalytoji, kolektyvi ir adaptyvi lyderysté). ISanalizavus minétasias,
bendradarbiavimu grjstas, lyderystés teorijas, galima pastebéti, kad lyderysté virtualioje
aplinkoje reikalauja lyderio ir sekéjo ne kaip statiSky, atskiry socialiniy tapatybiy, o veréiau
kaip daugiafunkcisky, besikei¢ian¢iy vaidmenimis, tapatybiy, Kitaip tariant, lyderysté neturéty
biti suvokiama kaip privilegijuotos mazumos titulas, o sekéjyste — titulas, apibiidinantis maziau
privilegijuota dauguma organizacijose, Kiekvienas turéty pabuti lyderiu ar sekéju skirtingose
situacijose ir kontekstuose Siuolaikiniame skaitmeniniame amziuje. Apibendrinant
bendradarbiavimu grjstos lyderystés teorijy subtipus, iSskiriamos tokios pagrindinés
bendradarbiavimu grjstos lyderystés dimensijos:

a) Bendroje aplinkoje vykstantis bendras kiirybinis procesas;

b) Lyderis ir sekéjas kaip daugiafunkciskos, besikeic¢iancios vaidmenimis, tapatybés;

c) Sekéjai jgalinti ir paskatinti prisiimti lyderyste;

d) Atsakomybés susijusios su vadovavimu yra paskirstomos arba pasidalintos tarp

lyderio ir sekéjy siekiant iSnaudoti visas komandoje ir/ar organizacijoje turimas

kompetencijas bei sumaZinti motyvacijos ir koordinavimo nuostolius.

Remiantis Siuolaikinémis, bendradarbiavimu gristomis, lyderystés teorijomis,
virtualiame kontekste naudojamas lyderio — sekéjo mainy modelis, kuris apibréziamas kaip
Hlyderystés — sekéjystés procesas, kuriame lyderio ir sekéjo funkcijos yra mainomos
tarpusavyje, siekiant plétoti jy asmenines perspektyvas, puoseléti tarpasmeninius santykius ir

maksimaliai padidinti abipusj efektyvumag* (Malakyan 2014, 11).
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PrieSingai nei jau zinomoje, hierarchiniais santykiais grindziamoje, lyderio — nario
mainy teorijoje (Hoch ir Kozlowski 2014, 392), Petros Malakyan (2014, 16) sitlomas lyderio
— sekéjo mainy modelis skatina ugdyti lyderio ir sekéjo vaidmeny daugiafunkciskuma jgyjant
jgtdziy, leidzianciy laisvai vadovauti ir buti sekéju. Pagal Petros Malakyan (2014, 2019)
modelj, toks lyderystés — sekejystés procesas gali prisidéti prie dinamisky ir sveiky darbo
salygy, susidedanc¢iy i8 tokiy komponenty, biitiny efektyviam virtualaus darbo organizavimui:

1. Abipusis pasitikéjimas ir pagarba, kuriama samoningy lyderiy ir sekéjy;

2. Saziningas galios ir iStekliy paskirstymas, pagristas abipuse jtaka tarp
organizacijos nariy;

3. Nariy, kaip daugialypiy individy, gebanciy biti ir lyderiu ir sekéju, savimoneés
ugdymas;

4. Skaidri ir autentiSka organizaciné komunikacija, siekiant abipusés

atskaitomybes.

4 pav. Lyderio-sekéjo mainy (LSM) metodo galimybiy kvadrantai virtualiose
organizacijose

3
E A 1 4
& auksta kompetencija, auksta kompetencija,
Zema motyvacija - aukSta motyvacija -
2 priesintis, bet nevengti entuziastingas ir
5 LSM jsitraukes ] LSM
5 Rezultatas: gali biiti jmanomas Rezultatas: jmanomas
Q
g
[
]
L 2 3
g zema kompetencija, Zzema kompetencija,
V4 Zema motyvacija - auksta motyvacija -
visiSkas LSM domisi bet vengia
vengimas LSM
é Rezultatas: nejmanomas Rezultatas: gali buiti jmanomas
2
Zemas Motyvacijos jvertis aukstas

Saltinis: Petros G. Malakyan, 2014 ir 2019, p. 16 ir p. 14

Tradiciné hierarchiné vertikaliy vienpusiy jtakos rysiy lyderysté tampa nebereikalinga
— lyderio ir sekéjo atsakomybés Siuolaikiniame pozitryje j lyderyste yra pasidalijamos ir
mainomos tarp komandos nariy remiantis jy kompetencija, 0 narys, priémgs sprendima,
prisiima asmenine¢ atsakomybe uz savo sprendimo rezultatg (Malakyan 2019, 14). Tokiu budu

gali biiti puoseléjami ne tik tarpasmeniniai santykiai ar maksimaliai padidinamas abipusis
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efektyvumas, taciau ir efektyviau iSnaudojamos visos komandoje turimos kompetencijos, bei
taip auginama tiek komandos nariy, tieck lyderiy kompetencija, kuomet dirbama nuotoliniu
budu.

3 pavyzdyje pavaizduotas Petros Malakyan sitalomo lyderio-sekéjo mainy (LSM)
modelio (2014, 2019) jvykdomumas i§ lyderystés-sekéjystés kompetencijy ir motyvacijos
mainytis Siomis rolémis tarpusavyje perspektyvos, taigi, organizuojant virtualy darbg, LSM
modelis gali buti jgyvendinamas, kuomet kompetencijos (y asis) ir motyvacijos (x asis)
tarpusavyje mainytis lyderystés — sekéjystés vaidmenimis jvertis yra aukstas. Motyvacija ir
kompetencija nustatoma remiantis individo gebéjimais, asmeninémis nuostatomis,
stipriosiomis pusémis ir organizaciniais tikslais, Kitaip tariant, pagal §§ LSM modelj, kai kurie
lyderiai ar pasekéjai gali nenoréti keistis vaidmenimis ir funkcijomis dél asmeniniy nuostaty ir,
atitinkamai, kai kurie lyderiai ir pasekéjai gali jaustis nekompetentingi $iy vaidmeny ir funkcijy

mainams.

LSM modelio galimybiy kvadrantuose (zr. 4 pav.) pateikiami keturi jo pritaikomumo ir

igyvendinimo etapai (Malakyan 2019, 14):

1. Kuomet lyderiy ir pasekéjy kompetencija yra auksta, taciau motyvacija yra
Zema, labiau tikeétina, kad virtual@is lyderiai ir sekéjai prieSinsis, taiau nevengs
LSM — mainai gali bati jmanomi. Siuo atveju sekéjai yra nepriklausomi,
novatoriski, pasitikintys savimi ir geba kritiSkai mastyti, tatiau kvestionuoja
lyderystg, tai labiausiai bidinga tiikstantmecio kartai (angl. millennials; Y karta)
(Chou 2012, 76). Lyderiai, savo ruoztu, gali papras¢iausiai neturéti asmeniniy
paskaty keistis Siais vaidmenimis arba tiesiog kvestionuoti sekéjy motyvacija
lyderystei;

2. Kai lyderiy ir sekéjy motyvacija ir kompetencija zema, labiau tikétina, kad
lyderiai ir sekéjai virtualiose organizacijose visiskai vengs LSM — mainai
nejmanomi. Lyderiai ir pasekéjai, dirbdami virtualioje aplinkoje, $iuo atveju
stokoja tiek lyderystes, tiek sekéjystés jgtidziy, bei, dél tam tikry priezas¢iy, néra
motyvuoti mainytis lyderio — sekéjo funkcijomis.

3. Kai lyderiy ir sekéjy kompetencijos Zemos, ta¢iau motyvacija auksta, tikétina,
kad lyderiai ir sekéjai domésis, bet vengs LSM. Tokiu atveju, LSM metodas gali
biiti jmanomas. Siuo atveju lyderiams ir sekéjams papraséiausiai triksta
lyderystés ir sekejystés jgiidZiy, jie jauciasi nekompetentingi mainytis S$iais

vaidmenimis. Taciau, turint aukSta motyvacijg siekti LSM ir uzsibrézus
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konkrecius ir aiSkius tikslus Sioms kompetencijoms jgyti, egzistuoja galimybé
Siems mainams atsirasti.

4. Kuomet lyderiy ir sekéjy kompetencija ir motyvacija yra auksta, tikétina, kad
lyderiai ir sekéjai entuziastingai jsitrauks j LSM, todél Sis metodas bus
imanomas. Siuo atveju lyderiai leidZia sekéjams prisidéti organizuojant virtualy
darbg ir priimant sprendimus, tokiu biidu dalijamasi atsakomybe, tai labiausiai
buidinga tiikstantmecio kartos lyderiams (Chou 2012, 73). Sekéjai, savo ruoztu,
turi aukstas kompetencijas darbui virtualioje aplinkoje bei yra motyvuoti Siems
mainams, tai labiausiai budinga tiek tukstantmecio kartos seké¢jams, tiek

naujosios Z kartos, pirmosios skaitmeninés arba ,,Google* kartos, sekéjams.

Kitaip tariant, LSM metodas jmanomas tik tuo atveju, jei lyderiai virtualiose
organizacijose jgyja sekéjystés jgudzius, o pasekéjai — lyderystés. Autoré Petros Malakyan
pabrézia, kad egzistuoja tick asmeninés, tiek grupinés paskatos taikyti LSM metoda virtualiose
organizacijose — daugialypiy tapatybiy tyrimai rodo, kad individai, turintys kelis vaidmenis
visuomengje, gyvena sveikesnj gyvenima ir iSgyvena maziau streso, nei tie, kurie turi vieng
vaidmenj (pvz. statiSki komandy vadovai) (Malakyan 2019, 15). Keitimasis lyderystés ir
sekéjystés vaidmenimis gali uzkirsti kelig nerviniam i§sekimui ir blogai psichologinei biiklei.
Lyderiai, kita vertus, neturéty prisiimti visos atsakomybés uz tuos, kurie nenori dalyvauti
lyderystés procese, 0 motyvuoti sekéjai, savo ruoztu, turéty turéti aiSkias galimybes dalyvauti

priimant sprendimus ir taip dalintis atsakomybe su komandy vadovais.
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4. EMPIRINIS NUOTOLINIO DARBO ITAKOS VEIKSNIU TYRIMAS

4.1 Tyrimo metodologija

Siuo tyrimu sickiama papildyti virtualiy organizacijy tyrimus i§ lyderystés
perspektyvos, iSanalizuoti dirbanciyjy Lietuvoje nuotolinio darbo patirtj ir taip prisidéti prie
virtualiy organizacijy vadovy gilesnio srities iSmanymo pateikiant rekomendacijas kaip
geriausiai spresti kylancius i8Sukius bei kaip iSnaudoti Sio darbo budo teikiamas galimybes.
Empirinis tyrimas buvo organizuotas misriy metody prieiga — siekiant visapusiskai ir i§samiai
iSnagrinéti tyrimo objekta — virtualy darbg, buvo atliktas ekspertinis vadovy, organizuojanciy
virtualy darba, interviu ir darbuotojy, dirban¢iy nuotoliniu btadu, apklausa. Empirinio tyrimo
eigos schema nurodyta 5 paveiksle. Teoriné analizé parodé, kad norint uztikrinti efektyvy
virtualaus darbo organizavimg reikia gebéti pritaikyti tam tinkama/-us vadovavimo stiliy/-ius,
todél remiantis ankstesniais tyrimais buvo istirtas tradiciniy ir naujausiy bendradarbiavimu
gristy lyderystés teorijy vaidmuo organizuojant virtualy darbg. Siekiant patikrinti teorines
virtualaus darbo organizavimo prielaidas, buvo iSanalizuotas vadovy virtualaus darbo
organizavimo patirtis — identifikuojami virtualios lyderystés tipai ir nustatoma, su kokiais
pagrindiniais sunkumais susiduriama praktikoje. Taip pat teorin¢je dalyje buvo issiaiskinta, kad
sekéjy vaidmuo organizuojant virtualy darbg yra ypac reikSmingas, todél atlikto vadovy interviu
metu gauti atsakymai buvo aktualizuoti sudarant apklausos anketg darbuotojams — remiantis
vadovy ir ankstesniy tyrimy iSskirtais nuotolinio darbo efektyvumo issikiais ir privalumais,
buvo isanalizuota §iy veiksniy reik§mé Lietuvos darbuotojams, atliekantiems uzduotis
nuotoliniu biidu. Remiantis gautais kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatais, buvo parengtos
virtualaus darbo veiksmingumo rekomendacijos ir aptarta jy reikSmé Malakyan (2014, 2019)

lyderystés — sekéjystés teorijy kontekste.
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5 pav. Empirinio tyrimo eigos schema

Ekspertinis interviu:
Lyderiy virtualaus
darbo patirtis

Anketiné apklausa: nuotolinio
darbo veiksniy reikSme
Lietuvos darbuotojams

Rezultatai: kokybiné turinio

I” etapas analize ir kiekybine

aprasomoji ir faktoriné analizé

I1Svados: empirinio tyrimo rezultaty

IV etapas aptarimas ir jivalgos lyderystés-

sekeéjystés teorijy kontekste

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo tikslas. Nustatyti sunkumus, su Kkuriais susiduriama atliekant uzduotis
nuotoliniu badu ir identifikuoti vadovy taikomus lyderystés stilius siekiant darbo

veiksmingumo.

Darbo uzdaviniai:
e ldentifikuoti reikSmingiausias problemas, su kuriomis lyderiai susiduria
organizuodami virtualy darba;
e Nustatyti, kokj lyderystés stiliy ekspertai taiko siekdami darbo veiksmingumo;
e I[3analizuoti ankstesniy moksliniy tyrimy ir lyderiy iSskirty nuotolinio darbo
efektyvumo veiksniy reik§me Lietuvos darbuotojams;
e Palyginti gautus empirinio tyrimo rezultatus su ankstesniais tyrimais;
e Pateikti reikSmingiausius rezultatus ir jzvalgas lyderystés — sekéjystés teorijy
kontekste.
Tyrimo etapai. Empirinis tyrimas buvo organizuotas miSriy metody prieiga. Siekiant
visapusiSkai ir i§samiai iSnagrinéti tyrimo objektg — virtualy darbg, buvo atliktas ekspertinis
vadovy, organizuojanciy virtualy darbg, interviu ir darbuotojy, dirbanciy nuotoliniu biidu,

apklausa (zr. 5 pav.). Tyrimas atliekamas 2 etapais:

Pirmajame etape tyrimui atlikti parengti kokybiniai, pusiau standartizuoti interviu

klausimai (4 lentelé). Atliekant eksperty kokybinius interviu buvo atsakoma j tyrimo problemin;j
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klausimg — kaip veiksmingai jgyvendinti virtualy darbq organizacijose? Manoma, kad
kokybiniai interviu geriausiai atskleidzia respondenty patirtj ir pozitrj j virtualig lyderyste, nes
Sis metodas, anot Gaizauskaités ir Valavicienés (2016, 7), leidzia surinkti aktualius, gausius,
naujausius, originalius bei socialinio gyvenimo detales atspindin¢ius duomenis. Taip pat pagal
poreikj buvo uzduodami papildomi klausimai, o tai svarbu norint patikslinti atsakymus ir

sumazinti neteisingo interpretavimo rizika.

Ekspertinés zinios klasikingje sociologijoje apibréziamos kaip ,,specialiosios zinios,
kurias ekspertas aiSkiai suvokia turjs®, tai yra zinios gliidincios ,,diskursyvioje sgmon¢je* (angl.
discursive consciousness), 0 tai yra esminis skirtumas nuo kasdieniy ziniy (Meuser, Nagel 2009,
29). Anot Walter, tiriamyjy ekspertiSkumas gali biiti nustatomas tyréjo pagal tyrimo sritj ir
temg, asmuo yra priskiriamas ekspertui pagal jo, kaip informatoriaus, vaidmen;j (Walter 1994,
271). Todél tyrime ekspertais pasirinkta laikyti asmenis, turinéius patirties ir ziniy nuotolinio
darbo srityje — vadovus, turin¢ius ne maziau 5 mety patirties tiek organizuojant, tiek dirbant
nuotolinj darba. Gavus eksperty atsakymus atliekama teksto turinio analizé, i$skiriamos

apibendrintos kategorijos ir subkategorijos.

Pirmojo tyrimo etapo imtis. Reprezentatyvi respondenty atranka atliekama pagal
kriterijus, kurie grindziami eksperto nuotolinio darbo patirties jvertinimu — gavus sutikimg
apklausiami srities ekspertai, kurie turi ne maziau 5 mety patirties dirbant ir organizuojant darba
nuotoliniu btidu. Tiriamieji toliau pasirinkti ,,sniego gnitiztés™ principu, kuomet atsitiktinai
pasirinkus pirmajj tyrimo dalyvy, jis rekomendavo kita, turintj ekspertiniy Ziniy ir atitinkantj 5
mety patirties reikalavimg, respondentg. Tiriamyjy imties dydziui nustatyti buvo taikomas
informacijos prisotinimo principas — anot Hickman ir Longman (1994, 52) didziausias naujos
informacijos kiekis gaunamas apklausus iki 5 - 7 respondenty, nuo 7 respondento dazniausiai
nebegaunama naujos informacijos, o nuo 10-ojo informacija pradeda kartotis ir tyréjo darbas
tampa nebeefektyvus, todél duomenys buvo rinkti iki tol, kol informacija prad¢jo kartotis —

apklausus 6 respondentus.

Pirmojo tyrimo etapo organizavimas. Respondentai informuojami apie tyrimo tiksla,
anonimiskumg ir konfidencialuma, gavus respondento sutikimg dalyvauti interviu, el. pastu
iSsiunciamas kvietimas 1 virtualy susitikimg respondentui tinkamu laiku. Interviu buvo
atliekami 2020 m. kovo 16 — 23 dienomis. Ilgiausia interviu trukmé — 44 min., trumpiausia 27
min., apskaiciuota vidutiné interviu trukmé — 33 min. Interviu jrasyti ,,Teams* programa ir
atlikta jy transkripcija (pateikta priede nr. 1) bei teksto turinio analizé, i$skirtos apibendrintos

kategorijos ir subkategorijos.
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Respondenty atsakymai buvo uzkoduoti pirmosiomis 6 alfabeto raidémis (nuo A iki F),

cituojant respondenty atsakymus naudojami kodai susidedantys iS respondentui priskirtos raidés

ir klausimo numerio, pvz. A3, E11, D1 ir t.t. Atsakymuose nebuvo asmens duomeny, kurie

leisty nustatyti tapatybe, taip islaikytas anonimiSkumo reikalavimas. Apklausty eksperty

charakteristikos (7 lentelé):

Respondentas A — 5 metai nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Lietuvoje, vadovauja 18 Zmoniy globaliai komandai

telekomunikacijy jmoné¢je, atranky srityje;

Respondentas B — 15 mety nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Lietuvoje, vadovauja tarptautinei mazdaug 20-ties ir vietinei 5

zmoniy komandai dvejose valstybés biudzetinése jstaigose, mokslinéje srityje;

Respondentas C — 7 metai nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Lietuvoje, vadovauja 50 Zmoniy globaliai komandai finansiniy

paslaugy srityje;

Respondentas D — 6 metai nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Lietuvoje, vadovauja 36 Zmoniy globaliai komandai

telekomunikacijy jmonéje, atranky srityje;

Respondentas E — 9 metai nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Lietuvoje, vadovauja 18 Zzmoniy globaliai komandai technologijy

jmong¢je — Lietuvos startuolyje, zmogiskyjy istekliy administravimo srityje;

Respondentas F — 6 metai nuotolinio darbo organizavimo ir nuotolinio darbo
patirties, dirba Svedijoje, vadovauja 15 Zmoniy globaliai komandai

telekomunikacijy jmonéje, atranky srityje.

4 lentelé. Interviu klausimai ekspertams ir ju pagrindimas

Tema Pagrindimas Autoriai Klausimas
1. Informacija | Siekiama jvesti - Kokia jusy patirtis organizuojant
apie respondentg | nuotolinj darba? Kiek mety
respondentg analizuojama tema bei patirties turite dirbant ir
suzinoti kiek ir kokios organizuojant tokio pobtidzio
patirties turi dirbdamas darbg?
nuotoliniu biidu
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2. Informacija

Siekiama suzinoti kokia

Kiek ir kuriose Salyse turite

apie respondento nuotolinio darbuotojy ir kokig dalj visy

respondenta darbo organizavimo darby jusy darbuotojai gali atlikti
apimtis nuotoliniu budu, kitoje, negu

darbovieté yra, vietoje?

3. Darbo Siekiama nustatyti Brandt et al 2011, Kokie, jisy manymu, yra

organizavimo | problemas, su kuriomis | Daim et al 2012, didZziausi i$8tkiai organizuojant

i88tkiai susiduria vadovai Mogale, Sutherland | nuotolinj darbg ir su kokiais
organizuodami darbg 2010, NakroS$iené, organizavimo sunkumais esate
per atstuma Butkeviciené 2016, susidires?
Pangil, Chan 2014,
Ramage 2017,
Snellman 2014,
Szewc 2014

4. Lyderysté Siekiama nustatyti Avolio et al 2014, Kokiy kompetencijy, bruozy,
lyderystés stiliy ir Chrisentary, Barrett | savybiy bei jgiidziy reikia lyderiui
i§siaiskinti respondenty, | 2015, Daim et al organizuojant virtualy darbg?
kaip eksperty, nuomong | 2012, Doyle 2017, Kaip virtuali lyderysté skiriasi
apie lyderyste Harris et al. 2013, nuo lyderystés tradicinése
organizuojant virtualy Hoch, Kelley, komandose?
darba, ar jai reikia Kelloway 2012,
specifiniy kompetencijy | Kozlowski 2014, Lee

— _ 2014, Malakyan . . _

5. Lyderysté Siekiama nustatyti 2014, 2019, Kokias priemones taikote
}ydelzstésl stiliy ir McCleskey 2014, komandos veiklos valdymui?
1551a15k_1nt1 ar patyrq - NOI’dbéCk, Espinosa
vgdoval organlzuodaml 2019, Ramage 2017,
virtualy darba naudoja | piiens et al. 2014,
valdymo, kontrolés Wildman, Griffith
priemones, jei taip, 2015
iSsiaiskinti kokias

6. Lyderysté Siekiama nustatyti Hoch ir Kozlowski Kaip motyvuojate savo
lyderystés stiliy ir 2014 darbuotojus dirban¢ius nuotoliniu
suzinoti, kokias budu, jei motyvuojate?
darbuotojy motyvavimo
priemones vadovai
naudoja organizuodami
nuotolinj darbg

7. Darbo Siekiama iSsiaiskinti Brandt et al. 2011, Kokig jtaka lyderio ir darbuotojo

organizavimo | respondento patirtj Daim et al. 2012, santykiams, jlisy manymu, turi

i88tukiai kuriant santykj su sekéju | Mogale, Sutherland | fizinis atstumas ir virtuali
per atstuma 2010, Pangil, Chan komunikacija?
2014, Ramage 2017,
Snellman 2014,
Szewc 2014

8. Lyderysté - | Siekiama analizuoti Malakyan 2014, Ar esate linkes deleguoti tam

sekéjyste lyderio — sekéjo mainy | 2019 tikras lyderio atsakomybes savo

modelio praktinj

darbuotojams, pavyzdziui, darby
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pritaikomuma organizavima, naujy darbuotojy
organizuojant virtualy paieska, sprendimy priémima ar
darbg ir nustatyti kitas jusy, kaip vadovo,
lyderystés stiliy atsakomybes? Kokius darbus
deleguojate ir ko negalite
deleguoti?
9. Lyderysté - | Siekiama analizuoti Kaip vertinate atsakomybiy,
sekéjyste lyderio — sekéjo mainy funkcijy mainus tarp lyderiy ir
modelio praktinj darbuotojy, kuomet dél
pritaikomuma efektyvesnio darbo organizavimo,
organizuojant virtualy tam tikrose situacijose pavaldinys
darbg ir nustatyti perima tam tikras lyderio
lyderystés stiliy funkcijas ir atsakomybes, o
lyderis atitinkamai tampa
pavaldiniu? Ar turite tokiy
funkcijy mainy pavyzdziy
vykstan¢iy jasy komandoje?
10. Darbo Siekiama nustatyti Bhat et al. 2017, Kokius nuotolinio darbo
organizavimo | virtualaus darbo Eurofound 2017, Lee | privalumus jis matote kaip
privalumai organizavimo 2014, NakrosSiené, virtualus lyderis?
privalumus Butkeviciené 2016,
Raghuram et al 2019,
Raisiené 2015,
Verburg et al 2013
11. Darbo Siekiama gauti naujy - Kokj geriausig patarima
organizavimo | jzvalgy apie virtualaus duotuméte kitam vadovui
i8Sukiai darbo organizavima organizuojanc¢iam darbg
virtualiai?

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Antrajame tyrimo etape atlikta kiekybiné Lietuvos darbuotojy apklausa. Teorinéje
dalyje buvo iSsiaiskinta, kad sekéjy vaidmuo organizuojant virtualy darba yra ypac reikSmingas,
todél pirmajame etape ekspertinis interviu pasirinktas tikslingai — atlikto vadovy interviu metu
gauti atsakymai buvo aktualizuoti sudarant antrojo tyrimo etapo instrumentg — apklausos anketa
darbuotojams, atliekantiems uzduotis nuotoliniu biidu. Siame etape atliekamas statistinis tyrimo
objekto aiSkinimas, siekiant nustatyti ankstesniy moksliniy tyrimy ir pirmajame etape vadovy

i§skirty nuotolinio darbo efektyvumo veiksniy reik§me Lietuvos darbuotojams.

Antrojo tyrimo etapo organizavimas. Kiekybiné apklausa parengta naudojantis

internetine svetaine www.manoapklausa.lt. Internetinés apklausos atlikimo periodas: 2020-03-

30 - 2020-04-15. Anketa buvo dalintgsi socialiniuose tinkluose Facebook ir LinkedIn ir
susilaukta didelio laisvanorisko respondenty kiekio dél nuotolinio darbo temos aktualumo

pasaulinés pandemijos metu. Klausimynas buvo anoniminis, respondentai buvo informuoti apie
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ju atsakymy konfidencialumg. Anketos respondentams trumpai pristatomas tyrimo tikslas,

nurodomas vidutinis anketos uzpildymo laikas — 15 minuciy.

Antrojo tyrimo etapo instrumentas. Remiantis literatiiros analize ir 1-ajame tyrimo
etape gautais rezultatais, sudarytas 10-ties uzdary klausimy klausimynas susidedantis i$ trijy
loginiy daliy: 1) pirmieji 3 klausimai apie informanto demografinius duomenis; 2) kiti 4
klausimai apie nuotolinio darbo patirtj bei nuotolinio darbo motyvuojanciy faktoriy ir darbo
efektyvuma neigiamai veikianciy veiksniy reik§me dirbant nuotoliniu budu; 3) likusieji 3 apie
lyderystés kompetencijas ir jy naudojimo galimybes (5 lentelé). Uzdary klausimy atsakymams
naudojama nominaliné skalé (demografiniams duomenims), motyvuojanciy veiksniy svarbai
nustatyti naudojama penkiy baly Likerto skalé, pradedant nuo ,,visiskai nesvarbu® (1) iki
,labai svarbu® (5), viduriniame taske pasirenkant atsakymg ,,nei svarbu, nei nesvarbu‘. Darbo
efektyvumag neigiamai veikian¢iy veiksniy svarbai nustatyti naudojama Sesiy baly Likerto
skalé, pradedant nuo ,,itin reikSmingai maZzina darbo efektyvuma* (6) iki ,,$1 problema mano
darbe nepasireiskia déka specialiy organizaciniy, techniniy ir pan. sprendimy® (1), 5-tajame
taSke pasirenkant atsakymg ,,mazina darbo efektyvuma®. 4-tajame — ,nereikSmingai mazina
darbo efektyvuma®, 3-iajame — ,,neveikia darbo efektyvumo* ir 2-ajame — ,,tai man neaktualu
(d¢l darbo pobudzio, etc.)“. Lyderystés kompetencijoms ir jy naudojimo galimybéms
naudojama intervaliné skalé — darbuotojai turi jvertinti savo galimybes, kompetencijas ir

pasiryzimag atlikti savo vadovui biidingus darbus skaléje nuo 1 (,,silpnai®) iki 5 (,,puikiai*).

5 lentelé. Anketiniy klausimy apraSymas ir pagrindimas

Klausimo | AprasSymas Autoriai
nr.
1-3 Bendra informacija — Iytis, | -

amzius, veiklos sritis

4-5 Nuotolinio  darbo  patirtis, | -

apimtis
6 Veiksniai motyvuojantys dirbti | Bhat et al. 2017, Eurofound 2017, Lee 2014,
nuotoliniu budu Nakrosiené, Butkeviciené 2016, Raghuram et al.
2019, Raisiené 2015, Verburg et al. 2013
7 Darbo efektyvuma neigiamai | Brandt et al. 2011, Daim et al. 2012, Mogale,
veikiantys veiksniai Sutherland 2010, NakroSiené, Butkevic¢iené 2016,

Pangil, Chan 2014, Ramage 2017, Snellman 2014,
Szewc 2014 ir tyrimo rezultatai (7 lentelé)

8-10 Lyderystés kompetencijos ir jy | Malakyan 2014, 2019
naudojimo galimybés
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Antrojo tyrimo etapo imtis. Generaling Lietuvos darbuotojy, dirban¢iy nuotoliniu
blidu, aib¢ paskutiniaisiais oficialiais statistiniais duomenimis sudaré 163 877 darbuotojai
(,,Darbo rinka Lietuvoje* 2019; Eurofound 2017, 15). Anketg pildziusiyjy nuotoliniu biidu
dirbanciy darbuotojy imtis apskai¢iuota naudojantis imties dydzio skaiCiuokle

www.apklausos.It, nustatytas maziausias reprezentatyvus imties dydis — 383 (su 95 proc.

tikimybe ir 5 proc. paklaida). Naujausios statistikos apie Lietuvoje nuotoliniu biidu dirbanciyjy
skaiCiy néra, taCiau, anot Eurofound, pasauliné 2020 m. pandemija dél koronaviruso 1émé
masinj darbo viety perkélimg j namus, daugelis kompanijy visame pasaulyje pradéjo vykdyti
privalomg nuotolinj darbg (,,Technology is our ally against the Coronavirus* 2020). 2020 m.
kovo 14 d. Lietuvos Respublikoje paskelbtas karantinas, kurio metu, siekiant sustabdyti
,Covid-19“ plitimg ir imantis priemoniy palaikyti reikalingg socialinj atstuma, jmonés masiskai
perkélé savo veiklg j virtualig erdve ir tai apsprendé didesnj, nei nurodyta reikalinga imtis,
dalyvavusiy apklausoje respondenty kiekj. Atlikus apklausg paaiskéjo, kad tyrime dalyvavo 436

nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai, pasiekta reprezentatyvi tyrimo imtis.

Apklausos rezultatai apdoroti ,,Microsoft Excel ir ,,SPSS 17.0“ programomis. Tyrimo

uzdaviniams pasiekti naudojami statistinés analizés metodai:

1. ApraSomosios statistikos metodu analizuojami demografiniai duomenys,
lyderystés kompetencijos bei jy naudojimo galimybés bei veiksniai, kuriuos
Lietuvos darbuotojai laiko svarbiausiais dirbant nuotoliniu bidu.

2. Likerto skalés duomenims yra placiai taikomas faktorinés analizés metodas,
kai skalé sudaroma i§ ne maziau kaip penkiy reik§miy (Pukénas 2009, 33).
Taigi, tyrime atlickama faktoriné analizé — identifikuojami bendrieji

veiksnial, turintys reik§me darbui atliekant uzduotis nuotoliniu bidu.

Atlikus statisting analize, buvo atlikta tyrimo instrumento patikimumo analizé. Tyrimo
klausimyno patikimumui jvertinti buvo apskaifiuojamas Kronbacho o koeficientas
(Gaizauskaite, Mikéné 2014, 147). Atliktame tyrime skaliy apibendrintas Kronbach «
koeficientas yra 0,869, t. y. vidinis tyrimo patikimumas yra labai didelis ir patenkinamas (6

lentelé).

6 lentelé. Tyrime naudoty klausimyny vidinis patikimumas

| Skalé Teiginiy skaiius Cronbach alfa
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Veiksniai motyvuojantys dirbti 9 0,791
nuotoliniu budu

Darbo efektyvuma neigiamai 29 0,946
veikiantys veiksniai

4.2 Kokybinio tyrimo rezultatai bei ju analizé

Priede Nr. 1 pateikiami pirmojo tyrimo etapo metu atlikto interviu metu gauti

respondenty atsakymai.

Pirmaisiais dviem interviu klausimais tiriamieji buvo praSomi apibudinti savo veiklos
sritj, nuotolinio darbo galima santykine proporcija lyginant su tiesioginiu darbu bei vykdymo
trukme. Respondentai organizuoja virtualy darba 6 skirtingose organizacijose — 1 finansy, 2-
jose telekomunikacijy, 1 technologijy ir 2-jose valstybés biudZetinése mokslo jstaigose.
Tiriamyjy darbo sritys — finansiniy paslaugy, zmogiskyjy istekliy (administravimo ir atranky
sritys) ir moksliné sritis (7 lentelé¢). Respondenty patirtis Sioje srityje — nuo 5 iki 15 mety,
nuotoliniu bidu koordinuojamy darbuotojy skaicius — nuo 7 iki 38 darbuotojy, dirbané¢iy 11-0je
skirtingy Europos $aliy. Vadovy organizuojamo nuotolinio darbo apimtis gali biti apibadinama
ne tik turimy komandos nariy skai¢iumi, taciau ir tuo, ar visus darbus nariai gali atlikti
nuotoliniu budu. Apklausty vadovy komandose nariai gali atlikti mazdaug nuo 90 iki 100
procenty darby nuotoliniu biidu. Dauguma vadovy — net 5 i§ 6 respondenty anksé¢iau turéjo
vadovavimo patirties ir tradicinése komandose. Visa tai rodo nemazg ir jvairig respondenty
patirtj ne tik virtualaus darbo organizavime, taciau ir tradiciniy komandy valdymo specifikos

1ISmanyma bei gebéjima jzvelgti skirtumus tarp Siy dviejy darbo organizavimo budy.

7 lentelé. Tiriamuyju nuotolinio darbo sritis, patirtis ir organizavimo apimtis

Pavaldsiy | Darbo Nuotolinio | b, va1gziy | Nuotolini | Y2dovavimo
Resp. . Ao darbo : patirtis
darbuotojy | organizavimo o darbuotoj | o darbo .
kodas - e patirtis v S tradicinése
darbo vieta | sritis . y skaicius | apimtis
metais komandose
Svedija,
Suomija, Zmogiskieji
A Norvegija, iStekliai — 5 17 100 % Ne
Estija, atrankos
Lietuva
B Lietuva, Moksliné 15 ~25 100% Taip
Lenkija,
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Slovakija,
Ispanija
Didzioji Finansini
C Britanija, ol 4 7 38 100 % Taip
Lietuva pastaugy
Danija,
Eztei??a’ Zmogiskieji
D ), igtekliai — 6 36 ~90% Taip
Norvegija, atrankos
Suomija,
Lietuva
Vokietija, Zmogigkieji
E Lenkija, iStekliai — 9 18 ~95% Taip
Lietuva administravimas
EZ;?;”’ Fmogitkicji
, N N .
F Vokietija, iStekliai 6 15 90% Taip
. atrankos
Lietuva

Analizuojant respondenty pateikta informacija pagal jy darbo organizavimo patirtj,
apimtis ir sritj pastebéta, kad daugelio tiriamyjy atsakymai daugeliu klausimy buvo gana
panasis, taciau 3, 4, 7 ir 8 klausimuose palyginti issiskyré respondento B atsakymai. Tokiam
rezultatui jtakos galéjo turéti kitokia valstybés biudZetiniy jstaigy organizaciné kulttira, taciau
tokiai prielaidai patvirtinti arba paneigti reikalinga didesné imtis ir iSsamesnis tyrimas, kuris
jvertinty privaciy ir valstybiniy organizacijy skirtumus organizuojant nuotolinj darba.

Darbo organizavimo i§Sakiai. 3, 4, 7 ir 11 klausimais buvo siekiama nustatyti
organizuodami darbg per atstumg, iSsiaiSkinti respondenty patirtj kuriant santykj su sekéju per
atstuma bei gauti naujy jZvalgy apie virtualaus darbo organizavimg. Respondenty atsakymuose
iSaiskéjo tam tikri panaSumai ir i§ to kylancios temos (8 lentelé). Anks¢iau minétieji autoriai
Szewc (2014, 73), Brandt et al. (2011, 62), Daim, Ha, Reutiman et al. (2012, 202) pabrézia
Atliekant vadovy eksperty interviu taip pat iSrySskéjo komunikacijos, kaip bene pacio
svarbiausio tokio darbo organizavimo komponento, tema. Si tema buvo iiskirta visy
respondenty atsakymuose: ,,nenuvertinti komunikacijos [...] jeigu nekomunikuoji kaip vadovas
su nuotoline komanda, tai tu neegzistuoji, kaip vadovas [...]* (C11), ,,komunikacija, nuolatinis
kontakto palaikymas, tai issukis [...]° (E3). Komunikacija buvo minima ir per informacijos
tolygumo ir sklaidos uZtikrinimo, individualios bei neformalios komunikacijos, kalbos

barjero, vadovo ir komandos nariy pasiekiamumo bei komunikavimo taisykliy subtemas.
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Komunikavimo taisykliy potemé ypatingai iSryskéjo paskutiniame klausime, net 4 respondenty
atsakymuose — respondentai akcentavo komunikacijos taisykliy komandoje jvedimo butinuma:
reguliarumg, daznuma, kiekj, naudojamy komunikacijos kanaly paskirties nustatyma bei
biitinybe virtualioje komunikacijoje naudoti vaizdo skambucius: ,,Komunikacijoje naudoti
video skambucius yra vienas iS paciy svarbiausiy dalyky, kiek komandy beklaustum, visi
atsakyty tg pati.“ (AT7). Operatyvi, aiski ir savalaiké komunikacija technologinémis
priemonémis Siuolaikiniame skaitmeniniame amziuje dar suvokiama kaip didelis i8Siikis, o ne
savaime suprantamas kasdienis dalykas, ,,[...] dalykus, kuriuos tu fiziskai issisprendi prie kavos
aparato, tiesiog pasikalbi [...]* (C3) vis dar sunku pakeisti j reguliarig, dazng komunikacijg
technologinémis priemonémis, NeS ,./.../ ir ta virtuali kava néra vis délto tikra ir kartais Zzmogy

pagauni koridoriuj ir pasisneki, ir norisi Zinoti, kuom zmogus gyvena [...]* (D3).

Respondenty atsakymuose iSrySkéjusi ir Kita tema — pasitikéjimas, $i tema paminéta 5
1§ 6 respondenty atsakymuose: ,, /...] sukurti pasitikéjimgq, tai daug sunkiau vadovui, kuris néra
aplinkui, dél to, kad tu nesi matomas ir ne visada prie taves gali prieiti [...] “ (A3), ,, [...] kai
nesusitinki fiziskai, tai pakankamai sunku palaikyti tq santykj, kad pasitikétum vienas kitu [...]*
(C3). Pasitikéjimo svarba organizuojant nuotolinj darbg buvo pazyméta ir autoriy Mogale,
Sutherland (2010, 11), Daim et al. (2012, 206), Szewc (2014, 75), Snellman (2014, 1257) ir
Ramage (2017, 127) tyrimuose. Minétieji tyrimai parodé, kad viena pagrindiniy virtualaus
darbo organizavimo nepasisekimo priezas¢iy yra susijusi bitent su pasitik€¢jimo kirimu.
Pasitikéjimas buvo minimas ir per darby uZtikrinimo ir paramos teikimo subtemas — be
pasitikéjimo virtualioje aplinkoje nejmanoma uztikrinti, kad darbai bus atlikti ir, kad narys
kreipsis pagalbos | vadova, kuomet jam jos reikes: , |t s important to build trust between each

other so that there would be no hesitation for asking help [.../ “ (F3).

Kita tiriamyjy atsakymuose i$aiskéjusi tema — tarpasmeniniy santykiy kiirimas. Kaip
jau buvo minéta, siekiant maksimaliai padidinti ir uztikrinti abipusj efektyvy bendradarbiavima
svarbu puoseléti tarpasmeninius santykius (Malakyan 2014, 11). Tadiau, tarpasmeniniams
santykiams virtualiose darbo aplinkose iSkyla sunkumy, dél neverbalinés komunikacijos
nebuvimo (Pangil, Chan 2014, 94). Tarpasmeniniy Santykiy kiirimo tema buvo i$skirta visy
respondenty atsakymuose tokiomis subtemomis kaip ,,gyvo* susitikimo svarba, neformalios
aplinkos kiirimas, bendradarbiavimui globalioje komandoje keliantis iSSukiu atskiry
subkomandy susikiirimas, mikroklimato kiirimas, parama ir atvirumas: ,,[...] the remote
leadership is about how close you feel, not zow close you are. “ (F4). Respondenty atsakymuose

ypatingai iSryskéjo ,,gyvo* susitikimo svarbos subtema — ji buvo minéta 5 eksperty
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atsakymuose: ,,Nejsivaizduoju kaip galima dirbti su Zmogum metus laiko ir tik per online, tai
turéty biiti bedugné tarp zZmoniy.* (C7). Nuotoliniu biidu sukurti santykj uztrunka nemazai
laiko: ,,Santykj nuotoliniu biidu gali sukurti, bet tai uztruks daug ilgiau. “ (D3), taciau, siekiant
»l.--] kuo labiau simuliuoti gyvq susitikimg [...]* (A7), rekomenduojama iSnaudoti technologijy

teikiamas galimybes ir ,,komunikacijoje naudoti video skambucius [...] “ (AT).

Tokiy valdymo funkcijy kaip nuotolinio darbo organizavimo ir kontrolés temos
informanty atsakymuose buvo akcentuojamos maziau nei auks¢iau minétieji aspektai, taciau 3
vadovai (A, B, F) sutartinai teigé, kad organizuojant virtualy darbg labai svarbus tiek
struktiiros jvedimas, tiek aiSkus tiksly formulavimas: , /... (reikia — aut. past.) jvesti tam
tikrq kiekj struktiiros, tam, kad ta komanda galéty efektyviai veikti [...]* (All) ir, kaip anot
autoriy Snellman (2014, 1256-1259) ir Mogale, Sutherland (2010, 11) minéta, dél neverbalinés
komunikacijos truikumo ir sudétingos virtualios aplinkos egzistuojantis neapibréztumas ir
dviprasmiskumas galéty buti jveikiamas ,,aiskiai nustatant tikslus ir uzdavinius, kad Zmonés
Zinoty, ko is jy tikimasi, o tai yra tvirtas pagrindas* (F6). Bendro aiskaus tikslo sgvoka buvo
dar pla¢iau naudojama ir respondenty atsakymuose apie motyvavimo priemones (motyvavimo
priemoniy analizé — 52 psl.). Nuotolinio darbo organizavimo isstkio tema buvo isskirta ir per

saziningo darbo kriivio paskirstymo bei ilgiau trunkancio sprendimy priémimo subtemas.

VW —

SV —

kontrolés nebuvimas, tafiau pastarajj i$8tkj tyrime pasirinkta priskirti prie pasitikéjimo
faktoriaus, todél, kad darby uztikrinimas ir kontrolé, anot autoriy Snellman (2014, 1256-1259)
ir Mogale, Sutherland (2010) bei informanty, organizuojant nuotolinj darbg yra beveik
nejmanoma, tam reikia ,,susikurti [...] pasitikéjimq ir (taip — aut. past) uztikrinti darbus ir
rezultatus.” (A4). Darby uztikrinimas ir kontrolé¢ daugelio informanty pakei¢iama visy pirma
tarpusavio pasitikéjimu ir visy informanty, jau tik uzsitikrinimui, ji pakei¢iama reguliariai
vykdomais trumpais individualiais pokalbiais su komandos nariais, kuriy metu pamatomas

platesnis veiklos ir jos rezultaty vaizdas: ,,[...] as$ klausiu kaip sekasi, bandau suprasti ar yra

vy —

(AB).

8 lentelé. Tiriamyjuy virtualaus darbo organizavimo isSikiai

Tema Potemé Pagrindziantys teiginiai

Komunikacija | Komunikacija | ,,Nenuvertinti komunikacijos [...] jeigu nekomunikuoji kaip vadovas
su nuotoline komanda, tai tu neegzistuoji, kaip vadovas [...]“ C11
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,Komunikacija, nuolatinis kontakto palaikymas, tai issukis [...] E3

Informacijos »[...] kuo globalesné komanda, tuo sunkiau uztikrinti, kad visi Zino
tolygumo ir | maksimaliai tiek kiek reikia. [...] Svarbu uZtikrinti ir skaidrumg ir
sklaidos informacijos pasiekiamuma vienoda visiems nariams [...]* A3
uztikrinimas
»|-..] be more clear about communication, making sure that
everybody gets the information [...]* F4
Neformali »3varbi [..] neformali komunikacija, nes vé¢lgi neformali

komunikacija

komunikacija daug nattraliau vyksta tradicinése komandose [...]“
A3

»---] Svarbu jsivesti neformalios komunikacijos, kuri nesusijusi su
darbu, kartais tiesiog paskambinti ne dél darbo.” A7

,»Nenuvertinti komunikacijos, tiek formalios, tiek neformalios [...]*
C11

Kalbos barjeras

,|...] there are people who are sharing same mothertongue with me,
then it‘s of course a natural communication connection. There can
be a language barrier, then there‘s a challenge [...]“ F7

Komunikavimo

»|...] rasytiné komunikacija ima virsy, dél to tos komunikacijos btina

taisyklés per daug, ji tampa tiesiog pertekliné ir pasimeta tarp kanaly, reikia
komunikavimo taisykliy [...]* C3
»Svarbiausia daugiau ir reguliariai komunikuoti, nesvarbu, kad
informacija gali kartotis, tai blogiau nei liks kazkas praleista ir
neisgirsta.” E11
»|---] setup a framework for people so they could communicate with
each other using digital tools in a simple way [...]“ F11
-] (reikalingos — aut. past.) jvairios nusistovéjusios rutinos apie
komunikacija [...]“ A1l
»...] Svarbu tiesiog reguliariai pasidalinti kas vyksta pas tave [...]*
Cl1
»l...] (virtualis — aut. past.) susitikimai turi biti daznesni ir
trumpesni E4
,Komunikacijoje naudoti video skambucius yra vienas i§ paciy
svarbiausiy dalyky [...] A7

Vadovo ir | ,[...] zmogus gali neatsiliepti ir pasStu neatsakyti, neatsiliepti

komandos ieSkomas [...]*“ B3

nariy

pasiekiamumas

,»|...] svarbu uztikrinti, kad tu esi pasiekiamas, jei neesi, tuomet reikia
nepamirsti perskambinti, uzsidéti priminimus, kad nepamirsti [...]“
A3
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,|...] make sure that they feel that you are available [...]“ F11

Individuali
komunikacija

»Vadovas turéty gebéti prisitaikyti prie kiekvieno komunikavimo
stiliaus ir jprociy [...]* B4

Pasitikéjimas

Pasitikéjimas

»|-..]Jsukurti pasitikéjima, tai daug sunkiau vadovui, kuris néra
aplinkui, dél to, kad tu nesi matomas [...]*“ A3

»[...] Kai nesusitinki fiziSkai, tai pakankamai sunku palaikyti tg
santykj, kad pasitikétum vienas kitu [...]* C3

HInvestuoti daug laiko ir pastangy j [...] pasitikéjimo su komanda
sukiirimg [...]“ All

»[...] sustiprinti [...] pasitikéjima, tai organizuojant nuotolinj darba
sunkiausia padaryti.“ B11

»|---] tu nematai jo kasdienybés, kad pasitikétum zmogum [...]* D7

Darby
uztikrinimas ir
kontrolé

,|-..] pasitikéjimas svarbu, nes kai pavyzdziui deleguoji darbus, tai
turiu labai pasitikéti [...]* C3

»|...] tokioj sudétingoj aplinkoj susikurti taip pasitikéjimg ir
uztikrinti darbus ir rezultatus [...]*“ A4

»[---] tiesiogingés kontrolés ¢ia negali bati [...] nuotoliniu biidu
neiSeina jvesti ty kontrolés buidy, kurie yra jprasti organizacijoje
[...]“ B3

v v —

Paramos
teikimas

-] It's important to build trust between each other so that there
would be no hesitation for asking help [...]“ F3

Tarpasmeniniai
santykiai

Tarpasmeniniy
santykiy
ktirimas

,[...] It takes time to get to know people [...] because having fun
together at the office is what also makes your relationship grow [...]“
F3

»[...] nuotoliniu biidu daug ilgiau uztrunka [...] santykiy kiirimas
[...]“D3

»|---] santykiy sukiirimas tarp paciy darbuotojy [...]* A3

»|--.] daugiau démesio skirti tam samoningam santykio kiirimui [...]*
C4

»|---] svarbu [...] mokéti uzmegzti rysius [...]* D4

»|---] tu turi ieskoti visiSkai asmeninio rysio [...]" B4

»L.--] you need to be curious about people, make an effort to
understand people [...] F4

»...] svarbu ir neoficialus santykis, reikia palaikyti tg santyk]j [...]“
D6

,»Qayvas‘
susitikimas

»Stenkis su komanda susitikti gyvai kiek jmanoma dazniau [...]“ B4

»|--.] susitikti kas kazkiek laiko yra tikrai labai verta [...]* A7
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»Neisivaizduoju kaip galima dirbti su zmogum metus laiko ir tik per
online, tai turéty buti bedugné tarp zmoniy.” C7

»|--.] bendradarbiavimo kokybé akivaizdziai pageréja tik susitikus
[...]“E7

,It‘s really important to visit your team members once in a while*
F7

»[---] visada naudojam vaizdo skambucius, kad kuo labiau simuliuoti

gyva susitikima.” A7
Neformalios ,»[...] have informal meetings so people can get to know each other*
aplinkos F11
kurimas »[...] daugiau démesio skirti tam [...] neformalios aplinkos kiirimui
online [...]“ C4
Subkomandos | ,,[...] sunkiau kolaboruoja tarp skirtingy subkomandy [...] visada
daug lengviau padéti savo subkomandai, nei kitos Salies, tai ¢ia labai
didelis i88tkis.” A3
Mikroklimato | ,,[...] didelé nuotolinio vadovo darbo dalis yra komandos klimato
ktrimas ktrimas [...]* A3
»[...] kai bendrauji su visa komanda svarbu optimizmas, energija,
gera nuotaika, tikéjimas savo nariais [...] bendra atmosfera“ B4
Parama ,»[...] the remote leadership is about how close you feel, not how
close you are.” F4
»|---] kalbétis su savo komandos nariu, kad jj paremtum [...]* B4
»|...] ie8kojimas priemoniy, kaip padéti [...] D6
Atvirumas »[...] vienas svarbiausiy dalyky yra atvirumas [...]* A4
»[...] gebéjimas suformuoti [...] atvirumu grjsta rysj.« B4
Nuotolinio Struktiiros »[..-] Ivesti tam tikrg kiekj struktiiros, tam, kad ta komanda galéty
darbo jvedimas efektyviai veikti [...]“ A1l
organizavimas »»[...] reikia mokéti [...] sisteminti informacija [...] B3
,,You need to [...] have agenda, be structured.“ F4
AiSkus tiksly | ,,Pats sunkiausias yra parodyt zmogui tikslg [...] kaip pristatyt tas

formulavimas

uzduotis, kad Zzmogus suprasty, ka jis turi daryti ir kodél [...]* B3

»l...] aiSkus tiksly formulavimas [...] daug svarbesnis, kuomet
dirbama virtualiai.« A4

»Oetting clear goals and targets so people would know what is
expected from them [...]*“ F6

Darbo  kruvio
paskirstymas

,».Sgziningas darbo kriivio paskirstymas yra daug sunkesnis [...]* A3
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Sprendimy »[...] nuotoliniu budu daug ilgiau uztrunka [...] sprendimy priémimas
priémimas [...]“ D3

Priesingai, nei autoriy Mogale, Sutherland (2010, 11) ir Snellman (2014, 1256-1259)
teigta, tiriamyjy atsakymuose nebuvo nurodyta tinkamy technologijy pasirinkimo svarba
siekiant uztikrinti efektyvy virtualaus darbo vykdyma — jy suprantamas ir patogus naudojimas,
priecinamumas, jy stabilumas bei jy jvairus naudojimas nebuvo paminétas kaip darbo
organizavimo i$8ukis. Taip pat, prieSingai, nei autoriy nurodoma, atsakymuose nebuvo
pazyméta komandos nariy atrankos reikSmé virtualios komandos veiklos efektyvumui —
Zmoniy, turin¢iy atitinkamy techniniy jgiidZiy, Ziniy ir kity svarbiy savybiy, parinkimas. Taciau
tirlamyjy atsakymuose nurodyti visi kiti virtualiy komandy lyderystés literatiroje minimi
i88tkiai — komunikacija, informacijos tolygumo ir sklaidos uztikrinimas, kalbos barjerai,
komunikavimo taisyklés, neformali, individuali ir asmeniné komunikacija, pasitikéjimas, darby
uztikrinimas ir kontrol¢, tarpasmeniniy santykiy kirimas, ,,gyvo* susitikimo svarba,
neformalios aplinkos sukiirimas, tiksly ir funkcijy aiSkumo, strukttiros uztikrinimas.

Virtualiy komandy lyderystés tyrimai papildyti tokiais nuotolinio darbo organizavimo
susikiirimas, saziningas darbo Kkriivio paskirstymas ir ilgiau trunkantis sprendimy
priémimas.

Darbo organizavimo privalumai. 10-uoju interviu klausimu buvo siekiama nustatyti
virtualaus darbo organizavimo privalumus. Tokio darbo organizavimo tipo privalumai buvo
iSskirti tokiy autoriy, kaip Bhat et al. (2017), Lee (2014), Nakrosiené ir Butkevi¢iené (2016),
Raghuram et al. (2019), RaiSiené (2015), Verburg et al. (2013) ir kity. Respondenty
atsakymuose i8aiskéjo tam tikri panasumai bei i$ to kylancios temos, skirstomos pagal autorés
Lee (2014, 7) isskirtus veiksnius — vidiniai ZmogiSkyju iStekliy, vidiniai finansiniai ir
iSoriniai (9 lentelé). Respondentai minéjo tokio darbo organizavimo privalumus tiek paciai
organizacijai, tiek vadovui bei darbuotojui. Ivairové, kompetenciju auginimas, geriausios
jmanomos kompetencijos pritraukimas dél neapribotos samdymo vietos, lankstumas,
vienodo santykio palaikymo su visais komandos nariais galimybé, didesnis asmeninis
efektyvumas bei galimybé izoliuojantis uztikrinti sauguma — tai tiriamyjy i$skirti vidiniai
zmogiskyjy iStekliy nuotolinio darbo organizavimo privalumai. Galimybé izoliuojantis
uztikrinti sauguma, niekur neiti i§ namy ir dirbti nuotoliniu biidu, turint omenyje visy interviu

atlikimo laikg ir aplinkybes — 2020 m. kovo 16 — 23 dienomis, kuomet visame pasaulyje dél
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pandemijos apribotas judéjimas ir darbo vietos masiskai perkeliamos j namus, tame tarpe ir visy
respondenty (,,Technology is our ally against the Coronavirus® 2020), turéty bati ypatingai
aktuali, ta¢iau Sis privalumas buvo i$skirtas tik vieno respondento: ,, /...] galimybé izoliuoti save
kai to reikia, uztikrinti sveikatq ir saugumgq *“ (E10). Manoma, kad tokiam netikétam rezultatui
jtakos galéjo turéti savaime suprantamas ir nattralus toks darbo badas — virtualios organizacijos
ir virtualus darbas tapo miusy kasdienybe, dabar ,tapo jprasta dalyvauti virtualiuose
susirinkimuose ir priklausyti darbo grupéms, kuriy nariai tarpusavyje bendrauja tik virtualiai*

(Raigiené 2015, 400).

Kasty taupymas ir valdymo centralizavimas — tai daugumos (4 is 6) tiriamyjy iSskirti
vidiniai finansiniai privalumai, anot respondento ,,virtuali komanda padeda pasiekti kasty
taupymgq, dél to, kad gali turéti maziau zmoniy, jei nori uztikvinti kazkurios vienos funkcijos
atlikimq kiekvienoj saly [...]* (A10). Dél virtualiy komandy specifikos jmanomas valdymo
centralizavimas, anot Bhat et al. (2017, 33), leidzia organizacijoms tiek sutaupyti, tiek
susidoroti su vis spartesniais rinkos poky¢iais, pléstis per skirtingas geografines lokacijas ir taip
padidinti konkurencinguma tarptautingje prekyboje, todél $is privalumas gali biiti priskiriamas
ir iSoriniams veiksniams: ,,jei nori padaryti kazkokj sucentralizuotq kompetencijy centrq, kuris
apjungty kelias skirtingas salis, negali to padaryti be virtualios komandos, nes tada turétum
daug skirtingy vadovy, bet tie vadovai vis tiek buty virtualioj komandoj. “ (A10). Tiriamyjy
atsakymuose minétas vienas iSorinis nuotolinio darbo organizavimo privalumas — galimybé
didinti jmonés darbo valandy skaiciy, nes ,,/...] skirtingos laiko zonos duoda organizacijai

lankstumo, gali persidenginéti pamainos ** (C10).

9 lentelé. Tiriamyjy iSskirti nuotolinio darbo organizavimo privalumai

Veiksniai | Potemé PagrindZiantys teiginiai

Vidiniai Ivairové »l...] 1vairové globaliose didelése komandose atneSa daug labai
zmogiskyjy privalumy — platesnés id¢jos, daugiau idéjy, labiau atsizvelgiama j
iStekliy klienty lukes¢ius.” A10

,»[...] remote team is more efficient because of diversity aspect.“ F10

Kompetencijos | ,,[...] daugiau karjeros galimybiy [...] atsiveria daugiau galimybiy,
augimo ir netgi brandos prasme [...]“ D10

,,You make people grow [...] F10

»|...] geriausig jmanomga kompetencija, neapsiribojama konkrecia vieta,
kurioje tu samdysi A10

,»|...] sililant relokacija prisitraukti jvairesnj tarptautinj talentag” E10
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Lankstumas »[...] laisvé susidélioti savo tempu uzduotis [...] taip pat nereikia
ruostis.“ B10
Vienodas »[...] technologijos leidZia palaikyti tg atstumg [...]“ B10
santykis su - - -
. - ,[...] fair setup since I have all my team members working remotely, not
visais nariais . . .
seeing me in the same office“ F10
Efektyvumas ,»[...] didesnis susikaupimas, susitelkimas, efektyvumas, nes néra
neformaliy kalby, stalo tenisy.” C10
Izoliavimosi »[...] galimybé izoliuoti save kai to reikia, uztikrinti sveikatg ir
galimybeé sauguma” E10
Vidiniai Kasty »[...] virtuali komanda padeda pasiekti kasty taupyma*“ A10
finansinial | taupymas »|---] aiSku kaSty taupymas* C10
»|---] be abejo, kasty taupymas, etaty efektyvumas* D10
»|...] materialiniai privalumai, susitaupo daug kasty*“ B10
Valdymo »[...] centralizuota struktira yra visada geriau nei decentralizuoti
centralizavimas | vienetai.“ D10
,[...] centralizuotas darbo organizavimas® A10
ISoriniai Galimybé »[...] skirtingos laiko zonos duoda organizacijai lankstumo, gali
didinti jmonés | persidenginéti pamainos* C10
darbo valandy
skaiciy

Darbuotojy motyvavimo priemonés organizuojant nuotolinj darba. 6-uoju interviu
klausimu buvo siekiama suzinoti, kokias darbuotojy motyvavimo priemones vadovai naudoja
Hoch ir Kozlowski (2014, 391), kyla dél tiesioginio kontakto triikumo, geografinés dispersijos
ir asinchronio komunikacijos pobiidzio, informanty sitlytas jveikti tokiomis priemonémis, kaip
bendras aiSkus tikslas, jtraukiant narius sukuriamas priklausymo komandai jausmas,
griZtamasis rysSys, reguliariis susitikimai ir jy metu siiloma parama bei darbuotoju
augimo skatinimas (10 lentel¢). Respondentai pabrézé, kad jie neakcentuoja materialiy
motyvavimo priemoniy, tiki vidine, 1§ darbuotojy kylanc¢ia motyvacija siekant tiksly: ,, Mes
remiamés vidine motyvacija, ne iSoriniais dalykais.“ (AB); ,,[...] labai motyvuoja bendrystés,
priklausymo jausmas ir vertinimas, turime neoficialiy veikly, net ir online, kas sujungia Zmones
ir duoda didesnés motyvacijos nei ta pica ar kiti materialits dalykai. “ (C6); ,,Neturim tikéjimo,

kad yra priemonés, kuriuos motyvuoja dirbti. ““ (E6).
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10 lentelé. Tiriamuyjy taikomos motyvavimo priemonés organizuojant nuotolinj darba

Motyvavimo priemoné

PagrindzZiantys teiginiai

Bendras aiskus tikslas

»[...] parodyt Zmogui tikslg [...] parodyti platesnj vaizdg ir prasme, kaip tas

komandos tikslas jsilieja j visos organizacijos tikslus [...]* B3

,»[...] didesnio tikslo matymas nei kompas pries tave [...]“ C3

,,Aiskus tiksly iSsikélimas [...] A6

»Pirmiausia stengiuosi uZtikrinti, kad yra labai aiskus tikslas [...]* C6

,»[...] formuluojam, kad yra prasmingas darbas, tikslo matymas [...]“ E6

,,Setting clear goals and targets so people would know what is expected
from them [...]“ F6

Darbuotojy jtraukimas

»[...] sense of belonging, jausmas, kad neesi vienas [...]“ C3

»|-..] labai motyvuoja bendrystés priklausymo jausmas [...]* C6

,,Labai svarbu, kad darbuotojas pasijusty komandos dalimi [...]* B4

»|--.] itraukti ir integruoti visus komandos narius, kad jie nesijausty nutole

[..]“E3

Grjztamasis rySys

»[...] teikiu [...] nuolatinj grjztamajj rysj. D6

»|---] griZztamasis rysys [...] A6

Parama siekiant tiksly

,|...] teikiu paramg siekiant darbiniy tiksly [...] B6

,|...] siilymas pagalbos, ieskojimas priemoniy, kaip padéti, kad tas tikslas

bty jgyvendintas.* D6

Augimo skatinimas

,Nusimatome, koks galéty biti karjeros kelias [...]* B6

,Duodu daug jdomiy projekty, idomesniy negu darbuotojo atsakomybé, o
tai augina ir ¢ia yra didziausia motyvacija. [...] RGpinuosi zmoniy karjera,

kad Zmonés augty profesiskai.“ D6

Tiriamyjuy taikomi lyderystés stiliai (-ius). 4, 5, 6, 8 ir 9-uoju klausimais buvo

siekiama identifikuoti vadovy lyderystés stilius organizuojant virtualy darbg. Teorinéje dalyje

buvo i8siaiSkinta, kad norint uZtikrinti efektyvy virtualaus darbo organizavimg reikia gebéti

pritaikyti tam tinkama/-us vadovavimo stiliy/-ius ir remiantis ankstesniais tyrimais buvo istirtas
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tradiciniy ir naujausiy bendradarbiavimu grjsty lyderystés teorijy vaidmuo organizuojant
virtualy darbg. Remiantis Siy lyderystés teorijy aprasSymais buvo bandoma surasti sgsajas su
tirlamyjy praktikoje taikomais lyderysteés stiliais (11 lentel¢). Daugiausiai informanty taikomos
praktikos sasajy rasta su transformacinés lyderystés stiliumi dél ypatingai taikomos
orientacijos j santykius su pasekéjais asmeniniame lygmenyije ir suteikiamo apibréZtumo
jausmo nustatant konkre¢ius bendrus tikslus: ,, /...] svarbu neoficialus santykis, reikia palaikyti
tq santykj [...]* (D6); ,,Setting clear goals and targets so people would know what is expected
from them /.../ “ (F6). Transformaciné lyderysté taikoma visy nuotolinj darbg organizuojanciy
respondenty. Tiriamieji A ir B taip pat taiko tokias specifines transformacinei lyderystei
budingas elgsenas kaip ugdomasis vadovavimas ir individualus démesys (Kelley, Kelloway
2012, 440): ,,Vadovas turéty gebéti prisitaikyti prie kiekvieno komunikavimo stiliaus ir jprociy,

nes tu turi ieSkoti visiskai asmeninio rysio [...]* (B4).

Bendradarbiavimu grijstas lyderystés stilius, kuomet lyderis ir sekéjas keiciasi
vaidmenimis, sekéjai yra jgalinti ir paskatinti prisiimti lyderyste, atsakomybés susijusios su
vadovavimu yra paskirstomos arba pasidalintos siekiant iSnaudoti visas komandoje turimas
kompetencijas, praktikoje taikomas ne visy respondenty, jj tiek formaliai, tiek neformaliai taiko
pusé respondenty — A, E ir F: ,, /...] daug skirtingy situacijy kai ne tik dél laiko, efektyvumo bet
ir dél vadovo kompetencijy stokos, reikia kartais pasirinkti kitq Zmogy, kaip atsakingg, [...] tq
darom ir pas mus.” (A8); ,,Role exchanges happens informally [...] we are actually switching
roles between each other.« (F9). Respondentai, netaikantys lyderio - sekéjo atsakomybiy mainy
ar neskirstantys vadovavimo atsakomybiy savo sekéjams teigia, kad dél specifinés darbo srities,
neturi tokiy galimybiy arba, kad praktikoje to daryti néra teke ir noréty tai iSbandyti:
., Praktikoje pas mus tokiy mainy nevyksta, [...] as esu uz naujy metody taikymgq, tai man labai
jdomu biity pabandyti.“ (D9). Pastarasis respondentas pabrézia, kad ,,[...] turi biiti sistema ir
struktira tam [...]* (D9), tai taip pat buvo pabrézta ir autoriy Nordbéck ir Espinosa (2019). Jy
teigimu, vienas i8 tokios lyderystés formos trikumy, gali bti tai, kad pasidalytosios lyderystés
procesas reikalauja papildomo démesio jj koordinuojant, t. y. patys lyderiai ir sekéjai turi siekti
tokio koordinavimo, kad visa pasidalytosios lyderystés struktiira veikty kaip darni visuma

(Nordback, Espinosa 2019, 323).

Viena i§ tradiciniy lyderystés teorijy — transakciné lyderysté — tiriamyjy néra taikoma
praktikoje, organizuojant nuotolinj darbg. Transakciné lyderysté reciau, taciau autoriy minima
analizuojant lyderyste, organizuojant virtualy darbg (Ramage 2017, 29; Lee 2010, 446). Ji

akcentuoja iSorinj atlygj, vyksta mainai tarp lyderiy ir sekéjy siekiant maksimaliai padidinti
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organizacing ir individualig nauda, taciau, kaip jau minéta anksciau, tikima vidine, i§ darbuotojy
kylan¢ia motyvacija siekant tiksly, tyrimo informanty teigimu ,,Neturim tikéjimo, kad yra

priemonés, kuriuos motyvuoja dirbti. * (E6).

Norint detaliai nustatyti, kokj lyderystés stiliy, pagal kit tradicing situacinés lyderystés
teorijg, informantai taiko organizuodami nuotolinj darbg, reikty atskirai jvertinti kiekvieno
informanto elgseng — ar atsizvelgiama j sekéjy brandg taikant lyderystés stiliy ir tyrimo
instrumente naudoti tam skirta klausimyna. Siame tyrime toks instrumentas nebuvo pritaikytas
todel, kad virtualiy komandy lyderystés literatiiroje nenurodoma $ios teorijos reikSmé
nuotolinio darbo organizavimo efektyvumui, taciau, jos uzuomazgy, kuomet vadovas pritaiko
tinkamg lyderystés stiliy atsizvelgdamas j sekéjy brandos lygj, buvo galima jzvelgti viename i$
respondento E atsakymy, kuriame buvo jvertinta komandos nariy branda ir i§ to numatyta: ,,Yra

daug autonomijos, nes komandos nariai visy pirma yra brandiis ir pasipasakoja kq veikia [...]

(E5).

11 lentelé. Tiriamyjy taikomi lyderystés stiliai organizuojant nuotolinj darba

Lyderystés stilius | ApraSymas PagrindZiantys teiginiai
Transformaciné Suteikiamas »Setting clear goals and targets so people would know
lyderysté nuspéjamumo ir what is expected from them [...]* F6

apibréztumo jausmas

nustatant konkrec¢ius
bendrus tikslus bei aiSkiai
komunikuojant vizija;

Orientacija j santykius su
pasekéjais asmeniniame
lygmenyje;

Komandos nariy
ikvepiantis motyvavimas,
individualus démesys,
ugdomasis vadovavimas.

»|---] parodyt zmogui tiksla [...] parodyti platesnj vaizda
ir prasme, kaip tas komandos tikslas jsilieja j visos
organizacijos tikslus [...] B3

,Pirmiausia stengiuosi uztikrinti, kad yra labai aiSkus
tikslas [...]* C6

»[...] formuluojam, kad yra prasmingas darbas, tikslo
matymas [...]“ E6

»|-..] Svarbu jsivesti neformalios komunikacijos, kuri
nesusijusi su darbu, kartais tiesiog paskambinti ne dél
darbo.”“ A7

,»Vadovas turéty gebéti prisitaikyti prie kiekvieno
komunikavimo stiliaus ir jprociy, nes tu turi ieSkoti
visiskai asmeninio rysio [...]* B4

»l---] svarbu neoficialus santykis, reikia palaikyti tg
santykj [...]“ D6

,[...] (reikalingas - aut. past.) kou¢ingas.” A4

»Pritaikau individualias motyvavimo priemones pagal
zmogaus asmeninius poreikius, bitent tai, ko tam
Zzmogui norisi i§ vadovo, taikau kouc¢inga.* B6
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Transakciné

lyderysté

Socialiniai mainai tarp
lyderiy ir sekéjy siekiant
maksimaliai padidinti
organizacing ir
individualig nauda,
Motyvavimas sudarant

sutartis, iSorinio atlygio
akcentavimas.

Bendradarbiavimu
grista lyderysté

Bendroje aplinkoje
vykstantis bendras
kiirybinis procesas;

Lyderis ir sekejas kaip
daugiafunkciskos,
besikeiciancios
vaidmenimis, tapatybés;
Sekéjai jgalinti ir
paskatinti prisiimti
lyderyste;

Atsakomybeés susijusios
su vadovavimu yra
paskirstomos arba
pasidalintos tarp lyderio ir
sekéjy siekiant iSnaudoti
visas komandoje ir/ar
organizacijoje turimas
kompetencijas bei
sumazinti motyvacijos ir
koordinavimo nuostolius;

[ ...] deleguojame darbus viso padalinio lygiu [...] A8

,»Esu linkusi deleguoti, nes komandoje tikrai gali biiti
tokiy kompetencijy, kuriy a$ neturiu ir tas Zmogus
geriau atliks ta darbg nei as.*“ ES

.| am delegating some of my tasks to my team members,
especially if they are bigger experts than | am in some
topics [...]“ F8

»l--.] daug skirtingy situacijy kai ne tik dél laiko,
efektyvumo bet ir dél vadovo kompetencijy stokos,
reikia kartais pasirinkti kita zmogy, kaip atsakinga, [...]
ta darom ir pas mus. [...] jei nedeleguoji, tuomet sunku
uztikrinti viding karjera organizacijoje.” A8

»l---] kad vadovas néra tas, kuris pilnai viskg savo
rankose laiko, a$ labai tam pritariu.“ E9

,Role exchanges happens informally [..] we are
actually switching roles between each other.“ F9

Apibendrinant teoringje dalyje analizuotus ir tiriamyjy taikomus virtualios lyderystés

stilius, galima teigti, kad visy tiriamyjy elgsenoje rasta sgsajy su transformacinés lyderystés
stiliumi ir tai patvirtina ankstesnius, autoriy Avolio et al. (2014), Chrisentary ir Barrett (2015),
Daimetal. (2012), Kelley ir Kelloway (2012), Lee (2014), McCleskey (2014) ir Ramage (2017)
atliktus, tyrimus, kurie teigia, kad Sis stilius prisideda prie efektyvesnio nuotolinio darbo
organizavimo. Taip pat paaiSkéjo, kad autoriy Avolio et al. (2014), Lee (2014), McCleskey
(2014) ir Ramage (2017) tyrimuose minimas transakcinés lyderystés stilius, tyrimo informanty

netaikomas organizuojant virtualy darba.

Bendradarbiavimu gristas lyderystés stilius, kuomet lyderis ir sekéjas keiciasi
atsakomybémis, atpaZintas pusés (3 i§ 6) respondenty elgsenoje, kiti 3 respondentai $iy lyderio
— sekéjy mainy netaiké dél riboty galimybiy (specifiné darbo sritis, Zema darbuotojy motyvacija
mainams) ir dél pakankamai naujo tokiy mainy taikymo koncepto (Malakyan 2019) bei dar

praktikoje nejrodyto Sio metodo veiksmingumo. Taciau, dél bendradarbiavimu gristo lyderystés
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stiliaus horizontalios lyderio ir sekéjo abipusés jtakos, egzistuojancios 5 i§ 6 tiriamyjy
virtualiose komandose (neskaitant respondento B dél egzistuojan¢iy pavaldumo rysiy: ,,[...]
pavaldumo rysys per autoritetq labai svarbus“ (B6)) bei $iy informanty motyvacijos tokiems
mainams galima teigti, kad, uzsibrézus konkrecius ir aiskius tikslus, egzistuoja galimybé Siems
funkcijy mainams atsirasti ir taip gali buti puoseléjami tarpasmeniniai santykiai ir maksimaliai
padidinamas abipusis efektyvumas — efektyviau priimami ilgiau uztrunkantys sprendimai ir
sutrumpinamas laikas ilgiau trunkanc¢iam santykiy kiirimui, bei efektyviau iSnaudojamos visos
komandoje ir/ar organizacijoje turimos kompetencijos, kuomet dirbama nuotoliniu buidu. Be to,
kaip teigiama vieno i§ respondenty: ,,[...] vienas dalykas yra efektyvumas, bet dar yra ir
auginimas, natiralu, kad organizacijai reikia auginti naujus lyderius, auginti pamaing [...]

uztikrinti vidine karjerq organizacijoje.  (A9).

4.3 Kiekybinio tyrimo rezultatai bei ju analizé

Tyrimo imties demografiniai, nuotolinio darbo patirties bei veiklos srities
duomenys. Tyrime dalyvavo 436 respondentai, i$ jy 142 (32,6 proc.) — vyrai, 294 (67,4 proc.)
— moterys (12 lentelé).

N %
Lytis Vyras 142 32,6
Moteris 294 67,4
Kohorta Y arba Tikstantmecio karta 278 63,8
Ankstyvoji X karta 74 17
Vélyvoji X karta 70 16,1
Kudikiy bumo karta 13 3
Z karta 1 0,2
Veiklos sritis Administravimas 14 3,2
Bankininkysté 10 2,3
Finansai/Apskaita 25 5,7
Gamyba/Pramoné 4 0,9
Informacinés technologijos 85 19,5
Kita 36 8,3
Kulttira/Menai /Pramogos 22 5
Marketingas 22 5
Media/Viesieji rysiai 11 2,5
Paslaugy pramoné 4 0,9
Prekyba/Pardavimai 15 3,4
Statyba/Nekilnojamasis turtas 6 1,4
Sveikatos apsauga/Socialiné apsauga 12 2,8
Svietimas/Mokslas 42 8,9
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Teisé/Teisiné pagalba 12 2,8
Telekomunikacijos 15 34
Transportas/Logistika 4 0,9
Turizmas/VieSbuciai/Maitinimas 5 11
Vadyba 9 2,1
Valstybinis ir vieSasis administravimas | 20 46
Zemes tkis/Aplinkosauga 3 0,7
Zmogiskieji iStekliai 60 13,8

12 lentelé. Tyrimo imties demografiniai bei veiklos srities duomenys

278 respondentai (63,8 proc.) priklauso Y arba Tukstantmecio kartai (gime¢ 1983-2003
m.), 74 respondentai (17 proc.) — ankstyvajai X kartai (gime¢ 1964-1976 m.), 70 respondenty
(16,1 proc.) — vélyvajai X kartai (gime 1977-1982 m.), 13 respondenty (3 proc.) — kidikiy bumo
kartai (gime¢ 1943-1963) ir 1 respondentas (0,2 proc.) — Z kartai (gime¢ po 2003 m.) (12 lent.).
Analizuojant respondenty demografinius duomenis matyti, kad daugiausiai atsakymy gauta i§
Y kartos atstovy. Tokiam rezultatui jtakos galéjo turéti tiek didesnis vadinamos Tikstantmecio
kartos jsitraukimas j socialinius tinklus, tiek tai, kad Y kartos atstovai galimai uzima didziaja
darbuotojy dalj nuotolinio darbo rinkoje. Pastarajai tendencijai patvirtinti reikalinga didesné
imtis ir i§samesnis tyrimas, kuris jvertinty darbuotojy pasiskirstyma pagal kohortas Lietuvos

nuotolinio darbo rinkoje.

85 respondentai (19,5 proc.) dirba informaciniy technologijy srityje, 60 respondenty
(13,8 proc.) dirba zmogiSkyjy iStekliy srityje, 42 respondentai (8,9 proc.) dirba Svietimo/
mokslo srityje, maziausiai respondenty dirba Zemés tikio/ aplinkosaugos srityje (3 respondentai
— 0,7 proc.), gamybos/ pramonés, paslaugy pramonés, transporto/ logistikos srityje (po 4
respondentus — 0,9 proc.) bei turizmo/ vieSbuc¢iy/ maitinimo srityje (5 respondentai — 1,1 proc.).
Galima daryti loging prielaida, kad informaciniy technologijy sritis dél technologinés veiklos
pobiidzio uzima didziausig nuotolinio darbo rinkos dalj Lietuvoje, taciau, kaip ir minétuoju Y
kartos atveju, tokiam rezultatui jtakos galéjo turéti ir didesnis informaciniy technologijy srities
atstovy jsitraukimas ] socialinius tinklus, todél tokiai tendencijai patvirtinti arba paneigti
reikalingas didesnés imties tyrimas, kuriuo biity dalintgsi ne tik socialiniuose tinkluose, taciau
ir kitokiais kanalais. Anot Dingel ir Neiman, siekiant sustabdyti ,,Covid-19* plitima ir imantis
priemoniy palaikyti reikalinga socialinj atstumg, neiSvengiamas neigiamas poveikis
ekonomikai — tampa beveik nejmanoma vykdyti veiklg transportavimo, saugojimo, statyby,
apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy srityje (Dingel, Neiman 2020, 19). Tai i$ dalies patvirtina

ir Sio tyrimo rezultatai — maziausiai informanty sulaukta i§ paslaugy pramonés, transporto/
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logistikos, turizmo/ viesbuciy/ maitinimo, zemés tkio/ aplinkosaugos bei gamybos/ pramonés
sriciy.

141 respondentui (32,3 proc.) nuotoliniu biidu gyvenime teko dirbti keleta savaiciy, 124
respondentai (28,4 proc.) nuotoliniu biidu prad¢jo dirbti tik karantino dél koronaviruso metu,
67 respondentai (15,4 proc.) nuotoliniu biidu dirba tarp 1 ir 3 mety, 53 respondentai (12,2 proc.)
nuotoliniu metu dirba vir§ 3 mety ir 51 respondentas (11,7 proc.) nuotoliniu biidu dirba iki 1
mety (8 pav.). Kaip matyti, Siek tiek daugiau nei pusé respondenty (61 proc.) turi apytiksliai
keletos savaiciy nuotolinio darbo patirties ir tik mazdaug aStuntadalis, 12 proc. respondenty,
turi didele patirtj dirbant nuotoliniu biidu, todél bendra respondenty nuotolinio darbo patirtis
palyginti maza. Turint omenyje apklausos vykdymo laika, 2020 m. kovo 30 — balandzio 15 d.,
tokiam rezultatui daug jtakos galéjo turéti 2020 m. kovo 14 d. Lietuvos Respublikoje paskelbtas
karantinas, kurio metu jmonés masiskai perkélé savo veiklg j virtualig erdve ir pradéjo vykdyti
privalomg nuotolinj darba (,,LRV nutarimas dél karantino Lietuvos Respublikos teritorijoje
paskelbimo 2020/Nr.207¢).

vir§ 3 mety

12% tik karantino

metu
28%

1-3 metus
15%

iki 1 mety
12%

keletg savaiciy
33%

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuotolinio darbo patirtj

124 respondentai (28,4 proc.) iki karantino nedirbo nuotoliniu biidu, 77 respondentai
(17,7 proc.) iki karantino nuotoliniu biidu dirbo iki 1 dienos per savaitg, 63 respondentai (14,4
proc.) nuotoliniu btdu iki karantino dirbo nereik§mingg darbo laiko dalj, 57 (13,1 proc.)
respondentai iki karantino nuotoliniu budu dirbo iki 2 dieny per savaite, 51 respondentas (11,7
proc.) iki karantino nuotoliniu btidu dirbo visa darbo laika, 33 respondentai (7,6 proc.) iki
karantino nuotoliniu biidu dirbo mazdaug puse darbo savaités ir 31 respondentas (7,1 proc.) iki
karantino nuotoliniu biidu dirbo daugiau nei pus¢ darbo savaités (9 pav.). Analizuojant

respondenty nuotolinio darbo apimtis iki karantino matyti, kad 56 proc. respondenty nuotolinio
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buidu dirbo reguliariai, nuo 1 d. d. iki visos darbo savaités (neskai¢iuojant 28 proc. iki karantino
nuotoliniu btudu nedirbusiyjy), ta¢iau nuo kovo 14-0sios LR pradétas vykdyti privalomas

nuotolinis darbas, kuris vyko iki pat apklausos pabaigos, balandzio 15 d.

iki 1 d. per
savaite
iki karantino 18%
nedirbo

28%

iki 2 d. per
savaite
13%

~ puse darbo
savaités
8%

nereikSmingag
darbo laiko dalj

14% > puse darbo
visg darbo laikg savaités
12% 7%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuotolinio darbo apimtis iki
karantino lyginant su tiesioginiu darbu

Apibendrinant tyrimo imties demografinius, nuotolinio darbo patirties bei veiklos srities
duomenis, galima teigti, kad didziausig respondenty dalj sudaré moterys (67 proc.) ir Y arba
Tukstantmecio kartos atstovai (64 proc.). Bendra respondenty nuotolinio darbo patirtis palyginti
maza (61 proc.), tipiné tiriamyjy nuotolinio darbo apimtis iki karantino reguliari, trunkanti nuo
1d. d. iki visos darbo savaités (56 proc.), ta¢iau nuo karantino pradzios (kovo 14 d.) ji nuolatiné.

Tipiné respondenty veiklos sritis — informacinés technologijos (19,5 proc.).

Darbuotoju lyderystés kompetencijy ir ju naudojimo galimybiy savijvertinimas. 8,
9 ir 10-uoju Klausimais buvo siekiama jvertinti bendradarbiavimu grjstas lyderystés-sekéjystés
teorijas 1§ sekéjo perspektyvos — darbuotojai turéjo jvertinti savo galimybes, kompetencijas ir
pasiryzimg atlikti savo vadovui biidingus darbus skaléje nuo 1 (,,silpnai) iki 5 (,,puikiai®).
Skal¢je, siekianCioje nustatyti, ar darbuotojai turi kompetencijas atlikti savo vadovui biidingus
darbus (tokius kaip sprendimy priémimas, darby organizavimas ar naujy darbuotojy atranka) is
436 respondenty gautas vidutinis atsakymas yra 3,86. Darbuotojai savo galimybes dalyvauti
minétame sprendimy priémime, darby organizavime, naujy darbuotojy paieskoje, atrankoje ar

kitose jy vadovams biidingose veiklose vidutiniSkai jvertino geriau nei savo turimas
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kompetencijas — 3,91 balais. Darbuotojai savo pasiryzimg mainytis atsakomybémis su savo
vadovu ir atlikti kai kurias jy vadovui buidingas pareigas jvertino prasciau nei savo galimybes

bei kompetencijas — i$ 436 respondenty gautas vidutinis atsakymas yra 3,76 (10 pav.).

4,5
3,86 3,91 3.76

3,5
2,5

1,5

Lyderystés kompetencijy Galimybés dalyvauti savo PasiryZimas mainytis
savijvertinimas vadovui badingose veiklose  atsakomybémis su savo
vadovu

10 pav. Duomenys apie darbuotojy lyderystés kompetencijy ir ju naudojimo
galimybiy savijvertinima

Pazymétina, kad dauguma respondenty savo lyderystés kompetencijas, jy naudojimo
galimybes ir pasiryzimg Sias kompetencijas naudoti praktikoje vertina zymiai geriau nei
vidutinikai, beveik puikiai. Siek tiek pras¢iau, palyginus su kompetencijomis ir galimybémis,
vertinama motyvacija mainytis atsakomybémis su savo vadovu, o tai, apibendrinus atsakymus
gautus interviu su vadovais metu, prilygsta pirmajam Malakyan (2014, 2019) lyderio — sekéjo
mainy (LSM) metodo galimybiy kvadrantui, kuomet lyderiy ir pasekéjy kompetencija yra
auksta, taiau motyvacija yra gana zema. Tokiu atveju labiau tikétina, kad virtualts lyderiai ir
sekéjai prieSinsis, taciau nevengs LSM — mainai gali biiti jmanomi. Anot Chou (2012, 76),
tukstantmecio kartos sekéjai, kuriy atstovai sudaré dauguma respondenty (63,8 proc.), yra
nepriklausomi, novatoriSki, pasitikintys savimi ir geba kritiSkai mastyti, taciau kvestionuoja
lyderyste. Kaip isaiskéjo pirmame tyrimo etape, lyderiai, savo ruoztu, papraséiausiai neturi
galimybiy mainytis atsakomybémis dél specifinés darbo srities arba tiesiog kvestionuoja sekéjy

motyvacijg lyderystei.

Taciau, norint pagristi pateiktas iSvadas, reikty remtis ne vadovy ir darbuotojy
kompetencijy savijvertinimu, kuris buvo taikytas Siame tyrime, taciau patikimu klausimynu,
kuris objektyviai jvertinty informanty turimas lyderio ar sekéjo kompetencijas (sekéjo
kompetencijy vertinimas turéty buti atliktas lyderiams ir atvirk§¢iai). Tyrimo metu pastebéta,

kad lyderio — sekéjo mainy modelio pritaikomumo galimybes galima vertinti konkrecioje
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organizacijoje arba komandoje, siekiant tik jvesti nuotolinio darbo forma (jei lyderio — seké&jo
mainams atsirasti galimybiy daug, tuomet nuotolinis darbas, anot Malakyan (2014, 2019) vykty
daug sklandziau) arba siekiant perziiiréti organizacijoje ar komandoje vykstancius procesus ir

ivesti funkcijy mainus, kurie padidina nuotolinio darbo efektyvuma.

Veiksniai, kuriuos Lietuvos darbuotojai laiko svarbiausiais dirbant nuotoliniu
budu. 6-tajame klausime, kuriuo buvo siekiama nustatyti, kurie veiksniai labiausiai motyvuoja
dirbti nuotoliniu biidu, tiriamoje populiacijoje daugiausiai teigiamy baly (4 — svarbu, 5 — labai
svarbu) surinko tokie darbo organizavimo lankstumo veiksniai, kaip galimybé suderinti darba
ir asmeninius reikalus (330 respondentai — 75,7 proc.), sutaupomas laikas kelionei j darbg (327
respondentai — 75 proc.) ir galimybé pasirinkti darbo laikg (284 respondentai — 74,7 proc.).
Maziausiai teigiamy baly surinko tokie socialiniai veiksniai, kaip galimybé iSvengti formalios
aprangos ir darbovietéje nustatyty reikalavimy iSvaizdai (152 respondentai — 34,9 proc.),
galimybé apriboti nebiiting bendravima (191 respondentas — 43,8 proc.) ir galimybé¢ papraséiau
laikytis uzsibréztos sveikatingumo programos (164 respondentai — 37,6 proc.) (11 pav.).

1.Galimybé pasirinkti darbo vietg

65,1%

2.Galimybé pasirinkti darbo laikag 74,7%

3.Galimybé savarankiSkai organizuotis darbus 73.9%

4.Galimybe dirbti individualiai

59,6%

5.Galimybé suderinti darbg ir asmeninius reikalus 75.7%

6.Sutaupomas laikas kelionei j darbg 75,0%

7.Galimybé apriboti nebiting bendravimg (nedarbinius

. . 43,8%
pokalbius, kavos pertraukeéles ir t.t.)
8.Galimybeé i8vengti formalios aprangos ir darbovietéje — 34.9%
nustatyty reikalavimy iSvaizdai
9.Galimybeé papraséiau laikytis uzsibréztos — 37.6%

sveikatingumo programos

11 pav. Duomenys apie teigiamy baly (4, 5) pasiskirstyma motyvuojanciuose dirbti
nuotoliniu biidu veiksniuose

Darbo organizavimo lankstumo galimybé — tai nuotolinio darbo privalumas, kuris buvo
minétas tiek kituoSe virtualiy organizacijy tyrimuose, tiek Sio tyrimo pirmojo etapo
rezultatuose. Organizacijy darbuotojams suteikiama laisvé organizuoti darbus taip, kad juos
pavykty suderinti su asmeniniais reikalais yra labiausiai motyvuojantis veiksnys atliekant

uzduotis nuotoliniu buidu. Tokiam rezultatui jtakos galéjo turéti respondenty Seiminé padétis —
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turimi vaikai, tac¢iau $iame tyrime tokios informacijos respondenty nebuvo klausiama, norint
patvirtinti arba paneigti priclaida, kad darbo organizavimo lankstumas svarbiausias
darbuotojams, turintiems vaiky, reikalinga atlikti tolesnius tyrimus, nustatant iSskirty nuotolinio
darbo veiksniy svarbg Lietuvos darbuotojams pagal jy darbo patirties ir visas demografines
ypatybes. Kitas, beveik tokj patj kiekj respondenty motyvuojantis veiksnys — tai sutaupomas
laikas kelionei j darbg. Tai reiskia, kad daugelis informanty negyvena arti savo darbovietés ir
del to jiems ypatingai svarbu turéti galimybe bent kartais dirbti nuotoliniu biidu.

7-uoju klausimu buvo siekiama nustatyti, kurie veiksniai turi didziausig neigiama jtaka
nuotolinio darbo efektyvumui. Daugiausiai teigiamy baly (5 —mazina darbo efektyvumga, 6 —
itin reik§mingai mazina darbo efektyvuma) surinko susiliejusiy darbo ir asmeniniy gyvenimo
riby veiksnys, jj pasirinko 168 respondentai (38,5 proc.). Siek tiek maZiau, 150 respondenty
(34,4 proc.), susidaré su trukdanciy dirbti namiskiy issikiu. Sudétingas atliekamam darbui
reikalingos informacijos pasiekiamumas pasirinktas 136 respondenty (31,2 proc.) ir pailgéjes
laikas, per kurj priimami sprendimai aktualus 132 respondentams (30,3 proc.). Pastebéta, kad
maziausiai teigiamy baly surinkta santykiy isSukiuose — darbuotojo ir vadovo tarpusavio
pasitikéjimo veiksnys surinko tik 74 respondenty (16,9 proc.), o artimyjy supratimo stoka 68
respondenty (15,6 proc.) pasirinkimus. I8 29-iy veiksniy tikrai svarbiais pasirinkta laikyti

veiksnius, surinkusius bent 30 proc. respondenty teigiamy atsakymuy.

Nr. | Teiginys N %
1 | Susiliejusios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos 168 | 38,5
2 | Blasko darbo metu namuose esantys namiskiai 150 | 34,4
3 | Sudétingas atliekamam darbui reikalingos informacijos pasiekiamumas 136 | 31,2
4 | Pailgéjes laikas, per kurj priimami sprendimai 132 | 30,3
5 | Didesnis laiko poreikis bendraujant asinchroniu btidu (rasytinés Zinutés bei diskusijos) 128 | 29,4
6 | Griztamojo rysio tritkumas 126 | 28,9
7 | Savimotyvacijos i§Stkiai 121 | 27,7
8 | Informacijos perkrovos 120 | 27,5
9 | Perdéti vadovy /darbdavio likeséiai, neatsizvelgiama j realy darbo krivi 117 | 26,8
10 | Bendradarbiavimo su kitais darbuotojais problemos 112 | 25,7
11 | Gyvo bendravimo su kolegomis trikumas 107 | 24,5
12 | Sumazéjusi bendradarbiy atsakomybé uz bendro darbo rezultatus 105 | 24,1
13 | Jtampa dél démesio paskirstymo tarp darbo uzduociy vykdymo ir intensyvaus komunikavimo | 104 | 23,8
14 | Saviorganizacijos, darbinés rutinos palaikymo i§Sukiai 103 | 23,6
15 | Pailgéjusi susirinkimy trukmé dirbant on-line 103 | 23,6
16 | Ikvepiancios darbinés atmosferos triitkumas 102 | 234
17 | Priklausymo komandai, jausmo "mes" trikumas 91 | 20,9
18 | Abejonés dél jvertinimo: ar vadovai pastebés ir adekvaciai vertins mano darbo rezultatus 88 | 20,1
19 | Paastréje sunkumai identifikuojant keliy tuo pat metu vykdomy darby pradzia ir pabaiga 87 20
20 | Pailggjes darbo laikas dél to, kad vadovas pras€iau jvertina skiriamy uzduociy kiekj 84 | 193
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21 | Pojitis, kad kiti zmonés pabaigia darbus ir dziaugiasi laisvalaikiu namuose, o as tik dirbu 83 1191
22 | Gyvo bendravimo su vadovu tritkumas 82 | 18,8
23 | Bendravimo perkrovos 79 | 18,1
24 | Tarpusavio pasitikéjimo stiprinimo galimybiy suvarzymai 78 | 17,9
25 | Nerimas, kad kazko nesuzinosiu, kad svarbi informacija mane aplenks 78 | 17,9
26 | Karjeros suvarzymai dél riboty galimybiy parodyti i§skirtinius gebéjimus ir darbo rezultatus 77| 17,7
Dirbant nuotoliniu bitdu komanda labiau susitelkia ne j uzduociy turinj, bet j komunikavimo 76 | 174
27 | procesq '
28 | Darbuotojo ir vadovo tarpusavio pasitikéjimo stoka 74 | 16,9
29 | Artimyjy supratimo stoka (nevertina nuotolinio darbo kaip "rimto" darbo) 68 | 15,6

13 lentelé. Duomenys apie teigiamuy baluy (5, 6) pasiskirstymg neigiamai efektyvuma
veikianciuose veiksniuose

Rezultatai rodo, kad susiliejusios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos, kuomet
nebeatskiriama, kada atlickamos darbinés uzduotys, 0 kada jau tvarkomi asmeniniai — buitiniai,
1§ esmés toks pats rezultatas, kaip ir 6-tuoju klausimu, kur nustatyta, kad galimybé derinti darbg
ir asmeninius reikalus yra labiausiai motyvuojantis veiksnys atlickant uzduotis nuotoliniu bidu,
taciau Sie du klausimai buvo skirti jvertinti skirtingus dalykus — teigiamus ir neigiamus
nuotolinio darbo aspektus.

Tokie rezultatai rodo, kad tas pats veiksnys gali biiti interpretuojamas tiek kaip
nuotolinio darbo privalumas, tiek kaip i§$tikis darbuotojui. Anot Nakro$ienés ir Butkevi¢ienés,
toks pats prieStaringas vertinimas matomas ir mokslinéje literatiiroje apie nuotolinj darbg —
vieni autoriai teigia, kad tas pats nuotolinio darbo pozymis, kaip pavyzdziui, socialinés
izoliacijos privalumas ir galimybé sumazinti bendravima su kolegomis, gali biiti vertinamas
trikksta socializacijos (NakroSiené, Butkevi¢iené 2016, 367). Daugiau tokiy prieStaravimy,
kuomet nuotolinio darbo privalumai gali tapti potencialiais trikumais, 6-to ir 7-to klausimy
atsakymuose nerasta. Nepaisant priestaringo vertinimo, tiek organizuojant, tiek atliekant
virtualy darbg reikéty atsizvelgti j §j i88ukj — darbuotojai turéty jvertinti savo galimybes ir
aplinkg koncentruotis ties darbinémis uzduotimis, 0 vadovai, turédami omenyje, kad tai yra ir
labiausiai motyvuojantis, bet ir labiausiai efektyvuma mazinantis veiksnys, turéty atsizvelgti j
savo darbuotojy Saviorganizacinius gebé&jimus ir pareigingumg ir, jvertinus tokias darbuotojy
savybes, leisti darbuotojams savarankiskai paskirstyti darby atlikimg darbo dienos eigoje,
siekiant didesnés darbuotojy motyvacijos atliekant darbines uzduotis.

Darbuotojy atsakymuose iSryskéjo ir kita tendencija, kuri pabréZiama tiek virtualiy
organizacijy tyrimuose, tiek interviu metu gautuose atsakymuose — tai komunikaciniai isstkiai.

Sudétingas atliekamam darbui reikalingos informacijos pasiekiamumas ir pailgéjes laikas, per
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kurj priilmami sprendimai labiausiai trukdo darbuotojams atliekant uzduotis nuotoliniu budu.
llgiau uztrunkanéio sprendimy priémimo i88tkis, iSrySkéjes interviu su vadovais metu kaip
nuotolinio darbo organizavimo i$Stkis, darbuotojy jvertintas kaip bene didZiausias trukdis,
todé¢l vadovai, organizuojantys virtualy darba, turéty ypatingai | tai atsizvelgti. Viena i§ galimy
priemoniy jveikti Siam i88tkiui — tai lyderio — sekéjy funkcijy mainy taikymas, kuriuo gali bati
maksimaliai padidinamas minétasis abipusis efektyvumas — efektyviau priimami ilgiau
uztrunkantys sprendimai bei efektyviau iSnaudojamos visos komandoje ir/ar organizacijoje
turimos kompetencijos ir taip sutrumpinamas laikas minétajam sprendimy priémimui, kuomet
dirbama nuotoliniu budu.

Sudétingo atliekamam darbui reikalingos informacijos pasiekiamumo trukdis siejasi su
vadovy i8skirta informacijos tolygumo ir sklaidos uZztikrinimo, komunikavimo taisykliy bei
struktiiros jvedimo tema. Kaip nurodoma virtualiy komandy lyderystés literatiiroje, siekdami
efektyvumo virtualiy komandy vadovai turéty jvesti komunikavimo taisykles ir nustatyti
tinkama keitimosi informacija kiekj, daznuma ir tikslumg (Snellman 2014, 1257) bei pasirinkti
patogias naudoti, suprantamas ir stabilias komunikacines technologijas, tinkamus kanalus
komunikacijai (Mogale, Sutherland 2010, 11; Snellman 2014, 1256-1259).

Virtualiy organizacijy tyrimai ir pirmojo etapo metu gauti atsakymai rodo, kad
tarpasmeniniai santykiai ir pasitikéjimas tiek komandoje, tiek santykiuose su vadovu yra vienas
Sie isSukiai nebuvo esminiai (13 lenteléje su santykiy kirimu susij¢ veiksniai pazyméti
kursyvu). Remiantis tokiais rezultatais galima teigti, kad pasitikéjimas svarbus tik nuotolinio
darbo organizavime, siekiant uztikrinti darby atlikima, taciau ne jj atliekant. Pasitikéjimo, kaip
ir kity tarpasmeniniy santykiy, kiirimo procesas atlickamas abipusiskai, dalyvaujant abejoms
Salims, todé¢l, atsizvelgiant j tokius rezultatus, komandy vadovai, siekdami darby uztikrinimo ir
efektyvumo, turéty jtraukti savo darbuotojus j pasitikéjimu grjsty santykiy kiirimg, parodyti to
svarbg ir tikslg, kad tai nebtity tik vienpusis interesas. Viena i$ priezas¢iy, kodél tarpasmeniniai
santykiai ir pasitikéjimas ypatingai pabréziamas tiek virtualiy organizacijy tyrimuose, tiek
ekspertinio interviu metu galéty ir bati tai, kad susiduriama su sunkumais juos kuriant, bet ne
tik dél to, kad tai salygoja virtuali aplinka, o ir dél to, kad tokio intereso darbuotojai, dirbantys

nuotoliniu biidu tiesiog neturi.

Bendrieji veiksniai, turintys reikSme darbui, atliekant uZduotis nuotoliniu biidu.

Tiriamgja faktorine analize buvo siekiama suskirstyti 6-tojo ir 7-tojo klausimy didelj kintamyjy
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skaiCiy j bendrasias grupes, kuriose kintamuosius vienija konkretus faktorius (Pukénas 2009,
33). Apibendrinus duomenis faktorinés analizés metodu, lengviau suprantami ir interpretuojami
rySiai tarp kintamyjy ir matomos pagrindinés tendencijos. Anot Jonusausko ir Raisienés (2016,
73), dauguma autoriy teigia, kad faktoriaus kintamojo svoris yra reikSmingas, kuomet jo
absoliuti reikSmé yra ne mazesné nei 0,4. Atliekant faktoring analiz¢ nenustatyta kintamyjy,
neturin¢iy reik§mingo svorio, visy faktoriy kintamyjy svoris didesnis nei 0,4. Bendra faktoriy
aprasomoji sklaida paaiSkina daugiau nei 10 proc. — tarp 53,3 ir 57,2 proc., tod¢l Sie faktoriai
gali bati interpretuojami (Pukénas 2009, 36).

Atlikus skalés, vertinanc¢ios motyvuojancius veiksnius darbui atliekant uzduotis
nuotoliniu budu tiriamajg faktoring analiz¢ su Varimax sukiniu buvo isskirti du faktoriai —
darbo organizavimo lankstumas ir socialiné laisvé ir autonomiskumas (14 lentelé). Skalés
Kaiser—Meyer—Olkin (KMO) koeficiento reik§mé — 0,813 (Bartleto sferiSkumo testo p < 0,001)
rodo, kad matrica gerai tinka faktorinei analizei (ibid. 34). Darbo organizavimo lankstumo
faktorius paaiskina 30,8 proc., 0 socialinés laisvés ir autonomiskumo — 22,5 proc. sklaidos (abu

faktoriai bendrai paaiSkina 53,3 proc. sklaidos).

Faktoriaus kintamieji Svoris | Aprasomoji
(L) sklaida (%0)

Darbo organizavimo lankstumas

Galimybé pasirinkti darbo laika 0,775 | 30,8
Galimybé¢ savarankiSkai organizuotis darbus 0,772
Galimybé¢ suderinti darbg ir asmeninius reikalus 0,732
Galimybe¢ dirbti individualiai 0,673
Galimybé¢ pasirinkti darbo vieta 0,660

Socialiné laisvé ir autonomiSkumas

Galimybé iSvengti formalios aprangos ir darbovietéje nustatyty reikalavimy | 0,787 | 22,5
iSvaizdai

Galimybé¢ apriboti nebiiting bendravima 0,705
Galimybé paprasciau laikytis uzsibréztos sveikatingumo programos 0,684
Sutaupomas laikas kelionei j darba 0,544

14 lentelé. Veiksniy, motyvuojanciuy darbui atliekant uZduotis nuotoliniu biidu,
faktoriné analizé

Siy faktoriy apragomosios sklaidos bendras procentas rodo, kad faktoriy Kintamieji
tarpusavyje susije Siek tiek daugiau nei vidutiniskai, tai matoma antrajame faktoriuje — ne visi
antrojo faktoriaus teiginiai tarpusavyje susije (,,sutaupomas laikas kelionei j darba“ nedera su
kitais ,,socialinés laisvés ir autonomiskumo® faktoriaus kintamaisiais). Tokj rezultatg galéjo

lemti gana mazas 6-t0jo klausimo teiginiy kiekis — 9 kKintamieji, ta¢iau 6-tojo klausimo faktoriné
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analiz¢ vis tiek iSrySkino tendencijas, kurias galima pritaikyti kuriant ar tobulinant klausimyna
kitiems nuotolinio darbo tyrimams.

Atlikus veiksniy, neigiamai veikian¢iy darbo nuotoliniu budu efektyvuma faktoring
analiz¢ (KMO = 0,942, Bartleto sferiSkumo testo p< 0,001) su Varimax sukiniu buvo isskirti
keturi faktoriai: griZtamojo rysio ir informacijos sklaidos problemos darby jgyvendinimo
atzvilgiu, komunikavimo, tarpasmeniniy santykiy bei nestandartinés darbo aplinkos
iSSukiai. Bendrai faktoriai paaiSkina 57,2 % bendrosios kintamyjy dispersijos. Pirmasis

faktorius paaiskina 15,7%, antras — 14,4 %, trecias — 13,9 %, ketvirtas — 13,2 % sklaidos.

Faktoriaus kintamieji Svoris | Aprasomoji
(L) sklaida (%0)
Grjztamojo rysio ir informacijos sklaidos problemos darby jgyvendinimo atzvilgiu
Perdéti vadovy /darbdavio lukesciai, neatsizvelgiama j realy darbo kriivi 0,732 | 15,7
Pailgéjes darbo laikas dél to, kad vadovas prasCiau jvertina skiriamy | 0,666
uzduociy kiekj

Abejonés dél jvertinimo: ar vadovai pastebés ir adekvaciai vertins mano | 0,657
darbo rezultatus
Informacijos perkrovos 0,629
Pojiitis, kad kiti zmonés pabaigia darbus ir dziaugiasi laisvalaikiu namuose, | 0,572
o a$ tik dirbu
Bendravimo perkrovos 0,538
Karjeros suvarzymai dél riboty galimybiy parodyti i§skirtinius gebéjimus ir | 0,537
ypatingus darbo rezultatus

Sudétingas atliekamam darbui reikalingos informacijos pasiekiamumas 0,505
Nerimas, kad kazko nesuzinosiu, kad svarbi informacija mane aplenks 0,481
Sumazé¢jusi bendradarbiy atsakomybé uz bendro darbo rezultatus 0,459

Komunikavimo i$Stikiai

Didesnis laiko poreikis bendraujant asinchroniu biidu (rasytinés zinutés bei | 0,727 | 14,4
diskusijos)
Itampa dél démesio paskirstymo tarp darbo uzduocdiy vykdymo ir | 0,702
intensyvaus komunikavimo
Pailgéjusi susirinkimy trukmé dirbant on-line 0,699

Pailgéjes laikas, per kurj priimami sprendimai 0,686

Dirbant nuotoliniu biidu komanda labiau susitelkia ne j uzduociy turinj, bet | 0,660
1 komunikavimo procesa

Paastréje sunkumai identifikuojant keliy tuo pat metu vykdomy darby | 0,622
pradzig ir pabaiga
Tarpasmeniniy santykiy iS§ukiai

Gyvo bendravimo su kolegomis tritkumas 0,723 | 13,9
Priklausymo komandai, jausmo "mes" tritkumas 0,683
Tarpusavio pasitikéjimo stiprinimo galimybiy suvarzymai 0,672
Gyvo bendravimo su vadovu trukumas 0,663
Darbuotojo ir vadovo tarpusavio pasitikéjimo stoka 0,604
Bendradarbiavimo su kitais darbuotojais problemos 0,559
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Grjztamojo rySio tritkumas ‘ 0,527 ‘
Nestandartinés darbo aplinkos isSiikiai

Saviorganizacijos, darbinés rutinos palaikymo is$siikiai 0,742 | 13,2
Blasko darbo metu namuose esantys namiskiai 0,726
Susiliejusios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos 0,720
Savimotyvacijos isStikiai 0,671
Ikvepiancios darbinés atmosferos trikumas 0,552
Artimyjy supratimo stoka (nevertina nuotolinio darbo kaip "rimto" darbo) | 0,531

15 lentelé. Veiksniy, neigiamai veikian¢iy darbo nuotoliniu biidu efektyvuma,
faktoriné analizé

Atlikus 7-ojo klausimo atsakymy tiriamaja faktoring analiz¢ matyti, kad bendras
nustatyty faktoriy apraSomosios sklaidos procentas didesnis nei 6-ajame klausime (57,2 proc.),
taciau faktoriuje ,,grjZztamojo rysio ir informacijos sklaidos problemos darby jgyvendinimo
atzvilgiu® matoma kintamyjy, kurie nekoreliuoja su kitais faktoriuje esanciais kintamaisiais, tai
,»,sumazgejusi bendradarbiy atsakomybé uz bendro darbo rezultatus® ir ,,bendravimo perkrovos®,
Tai, kaip ir 6-tojo klausimo atveju, galima pritaikyti kuriant nauja ar tobulinant klausimyna
kitiems nuotolinio darbo tyrimams.

Apibendrinus tiriamosios faktorinés analizés metodu gautus rezultatus, paaiskéjo, kad
darbuotojus Lietuvoje darbo organizavimo lankstumas ir socialiné laisvé ir autonomiskumas
motyvuoja darbui atliekant uzduotis nuotoliniu badu ir, kad griztamojo rysio ir informacijos
sklaidos problemos darby jgyvendinimo atzvilgiu, komunikavimo, tarpasmeniniy santykiy bei
nestandartinés darbo aplinkos issikiai neigiamai veikia darbuotojy produktyvuma atliekant
uzduotis nuotoliniu budu.

Darbo organizavimo lankstumo galimybé — tai nuotolinio darbo privalumas, kuris
buvo minétas tiek kituose virtualiy organizacijy tyrimuose (NakroSien¢, Butkeviciene 2016;
Raghuram et al. 2019, Raisiené¢ 2015, Verburg et al. 2013), tiek Sio tyrimo pirmojo etapo,
interviu rezultatuose. [vertinus tai, kad darbo organizavimo lankstumas — jo savarankiskas
organizavimas laiko ir vietos atzvilgiu, yra labai svarbus motyvuojantis veiksnys, vadovams,
siekiantiems didesnés darbuotojy motyvacijos ir produktyvumo atliekant darbines uzduotis
nuotoliniu btdu, svarbu j tai atsizvelgti ir leisti darbuotojams savarankiskai paskirstyti darby
atlikimg darbo dienos eigoje.

Gautas rezultatas apie socialinés laisvés ir autonomiSkumo privaluma i§ dalies
koreliuoja su Nakrosienés ir Butkevicienés atlikto kokybinio tyrimo rezultatais, kur nustatytas
toks nuotolinio darbo privalumas, kaip galimybé maziau bendrauti su kolegomis ir dirbti
individualiai (Nakrosiené, Butkevi¢iené 2016, 369). Toks nuotolinio darbo pozymis nebuvo

aptiktas uzsienio autoriy tyrimuose, todél, galima daryti prielaida, kad socialinés laisvés ir
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autonomi$kumo privalumas tiriant Lietuvos darbuotojy patirtj iSry$kéjo dél tokiy kultariniy
veiksniy, kaip palyginti aukstas lictuviy individualizmo jvertis (Hofstede et al. 2010). Tokia
prielaidg i$ dalies patvirtina ir tai, kad Hardin et al. (2007) tyrimo metu nustatyta, kad
darbuotojy, atlickanciy uzduotis nuotoliniu biidu ir priklausanc¢iy individualistinéms kultGroms,
efektyvumo savijvertinimas didesnis nei darbuotojy i§ kolektyvistiniy kultary. Taigi,
organizuojantiems virtualy darbg vadovams svarbu atsizvelgti ir j darbuotojy asmenines
savybes — mégstantiems nepriklausomybeg, intravertiSko tipo darbuotojams ypatingai svarbi
socialiné laisvé ir autonomiSkumas, todél tokiy darbuotojy produktyvumas gali biiti didesnis,
kuomet dirbama nuotoliniu biidu.

Visi neigiamai darbo nuotoliniu budu efektyvumg veikiantys veiksniai aptinkami
mokslingje literatiiroje apie virtualiy komandy efektyvuma ir virtualy darbg organizacijose — tai
griztamojo ry$io problemos darby jgyvendinimo atzvilgiu (Kayworth, Leidner 2001; Mogale,
Sutherland 2010; Snellman 2014), informacijos sklaidos problemos (Bhat et al. 2017
Castellano et al. 2016; Daim et al. 2012; Grolier, Baumdl 2017; Mogale, Sutherland 2010),
komunikavimo isstkiai (Barhite 2017; Bhat et al. 2017; Brandt et al. 2011; Daim et al. 2012,
Pangil, Chan 2014; Ramage 2017; Raisiené et al. 2014; Salter et al. 2010; Snellman 2014;
Szewc 2014; Verburg et al. 2013; Wildman, Griffith 2015) bei tarpasmeniniy santykiy i$stukiai
(Benetyté, Jatuliavi¢iené 2013; Bhat et al. 2017; Cogliser et al. 2012; Culo 2016; Mogale,
Sutherland 2010; Pangil, Chan 2014; Ramage 2017; Raisiené et al. 2014; Snellman 2014;
Szewc 2014; Verburg et al. 2013; Wildman, Griffith 2015).

Susiliejusios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos ir darbo metu namuose trukdantys
susikaupti darbui namiskiai — tai du nestandartinés darbo aplinkos isSiikiai, kurie Lietuvos
darbuotojy laikomi paciais svarbiausiais trukdziais efektyvumui dirbant nuotoliniu biidu.
Taciau tokie nestandartinés darbo aplinkos veiksniai virtualaus darbo tyrimuose aptinkami
maziau — $ie i88tkiai i$skirti Nakro§ienés ir Butkevicienés (2016) tyrimo rezultatuose, kaip
darbo ir asmeninio gyvenimo riby nebuvimas. Autoriy teigimu, ,,labai svarbu atkreipti démes;j
] fizinés darbo vietos tinkamumg namuose ar kitoje nuo biuro nutolusioje erdvéje®, todél tiek
vadovams, tiek darbuotojams reikéty ypatingai j tai atsizvelgti ir jvertinti savo galimybes bei
aplinka koncentruotis ties darbinémis uzduotimis.

Pirmojo etapo kokybiniy interviu metu iSskirti nuotolinio darbo organizavimo
uzdaviniai — struktiiros jvedimas, aiskus tiksly formulavimas ir darbo krivio paskirstymas
ypatingai susij¢ su darbuotojy iSskirta griZtamojo rySio bei informacijos sklaidos problema
darby jgyvendinimo atZvilgiu. Nejvertinamas arba prasciau jvertinamas realus darbo kriivis,

nestruktiiruota informacijos sklaida, baime¢, kad svarbi informacija aplenks ir baimé likti
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nejvertintam turéty biiti sprendziama vadovy pasiiilytu itin aiskios strukttiros jvedimu tiek
informacijos sklaidoje, tiek darbo metoduose ir procesuose, skiriant ypatingai daug démesio
sgziningam darbo kriivio paskirstymui bei grjztamojo rySio kultiirai komandoje.

Rezultatai rodo, kad tarpasmeniniy santykiy iSSikiai ypatingai svarbis siekiant
efektyviai organizuoti nuotolinj darba, tod¢l atsizvelgiant j tokius rezultatus, komandy vadovai
turéty jtraukti savo darbuotojus j lyderystés — sekéjystés procesa, kuriame, siekiant puoseléti
tarpasmeninius santykius, asmenines perspektyvas bei siekiant maksimalaus abipusio
efektyvumo, lyderio ir sekéjo funkcijos yra mainomos tarpusavyje. Lyderio — sekéjo mainy
metodo taikymas gali prisidéti prie abipuse jtaka grjsto sgZiningo galios paskirstymo, komandos
nariy, kaip daugialypiy individy, gebanciy biiti ir lyderiu ir sekéju, savimonés ugdymo,
kompetencijy auginimo bei abipusés atskaitomybés ir pasitikéjimo stiprinimo. Kaip rodo
empirinio tyrimo duomenys, toks Siuolaikinio poziirio j lyderyste taikymas tiriamose
populiacijose gali buti imanomas dél gana aukSto vadovy ir darbuotojy savijvertinimo
Malakyan (2014, 2019) LSM metodo galimybiy kvadrantuose.

Visi komunikavimo i$$ukiai ir bene svarbiausias tiek vadovams, tiek darbuotojams —
pailgéjes laikas, per kurj priimami sprendimai labiausiai trukdo produktyvumui atliekant
uzduotis nuotoliniu biidu. Kaip jau minéta, viena i§ galimy priemoniy jveikti Siam i$§tkiui — tai
lyderio — sekéjy funkcijy mainy taikymas, kuriuo gali buti maksimaliai padidinamas abipusis
efektyvumas, efektyviau iSnaudojant visas komandoje ir/ar organizacijoje turimas
kompetencijas ir taip sutrumpinant laika minétajam sprendimy priémimui, kuomet dirbama
nuotoliniu biidu. Tokiu biidu taip pat taip auginama tiek komandos nariy, tiek lyderiy
kompetencija. Kiti komunikavimo i$§tikiai turéty biiti sprendziami jvedant tam tikras vadovy ir
mokslingje literatiiroje minimas komunikavimo taisykles ir struktiirg — nustatant priimting
keitimosi informacija kiekj, tikslumg ir reguliaruma, pasirenkant patogias naudoti ir lengvai
suprantamas komunikacines technologijas, nustatant naudojamy jvairiy komunikacijos kanaly
paskirtj bei jvedant butinybe virtualioje komunikacijoje naudoti vaizdo skambucius, kurie bent
dalinai atstoja gyva komunikacijg, skatina proaktyvumg ir taip prisideda prie efektyvesnio
bendradarbiavimo komandoje.
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ISVADOS

1. Virtuali lyderysté — tai jtakos procesas, perduodamas informacijos ir komunikacijos
technologijomis, organizacijoje, kurios darbuotojai dirba geografiskai iSskaidytose
vietose, atskirai nuo jy lyderiy. Lyderio jtakos procesas, organizuojant virtualy darba,
apima daugiafunkcisky, geografiskai iSskaidyty komandy ar pavieniy darbuotojy
subiirimg bendro tikslo pasiekimui bei jy veiklos organizavimag naudojantis informacijos
ir komunikacijos technologijomis. Nuotolinis arba virtualus darbas apima asmenis,
dirbancius nuotoliniu biidu darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje, negu darbovieté
yra, vietoje, visg arba dali darbo laiko su darbdaviu suderinta tvarka, naudojantis
informacinémis technologijomis. Taciau, taikant $ig nauja, pazangia darbo forma
organizacijose susiduriama su naujais darbo organizavimo issukiais.

2. Atlikus eksperty kokybinius interviu, paaiskéjo, kad vieni pagrindiniy virtualaus darbo

organizavimo sunkumy yra susij¢ su tarpasmeniniy santykiy, pasitikéjimo karimu —
virtualus santykiy ktirimas uztrunka daug ilgiau, 0 be pasitikéjimo virtualioje aplinkoje
nejmanoma uztikrinti darby atlikimo. Aptikti ir komunikaciniai — informacijos
tolygumo ir sklaidos uztikrinimo, kalbos barjero, neformalios aplinkos sukiirimo
sunkumai, nustatyta ,,gyvo“ susitikimo, tiksly ir funkcijy aiskumo, struktiiros
uztikrinimo, s3ziningo darbo krtivio paskirstymo bei komunikavimo taisykliy jvedimo
svarba.
Visy tirty vadovy elgsenoje rasta sgsajy su tradiciniu transformacinés lyderystés stiliumi
dél taikomos ypatingos orientacijos j santykius su pasekéjais asmeniniame lygmenyje,
suteikiamo apibréZtumo jausmo nustatant konkrecius bendrus tikslus bei dél lyderiy
taikomy tam tikry ugdomojo vadovavimo elgseny. Siuolaikinis bendradarbiavimu
gristas lyderystés stilius atpaZintas pusés tirty vadovy elgsenoje.

3. Atliekant kiekybine apklausa, nustatyta, kad tam tikri nuotolinio darbo privalumai
Lietuvos darbuotojams daznai tampa neigiamai produktyvuma veikianciais trikumais.
Susiliejusios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos ir darbo metu namuose trukdantys
susikaupti darbui namiskiai — tai du nestandartinés darbo aplinkos is$tkiai, kurie
Lietuvos darbuotojy laikomi paciais svarbiausiais trukdziais efektyviam, nuotoliniu
biidu atlickamam, darbui. Tuo paciu, Organizacijy darbuotojams suteikiama laisvé
organizuoti darbus taip, kad juos pavykty suderinti su asmeniniais reikalais yra

labiausiai motyvuojantis veiksnys darbuotojams atliekant uzduotis nuotoliniu badu.
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Darbuotojai taip pat iSskyré socialinés laisvés ir autonomiSkumo privalumus, bei
pabrézé komunikavimo, tarpasmeniniy santykiy sunkumus ir grjZztamojo rysio,

informacijos sklaidos problemas darby jgyvendinimo atzvilgiu.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, teikiamos tokios virtualaus darbo organizavimo

rekomendacijos:

1.

Tiek organizuojant, tiek atliekant virtualy darba reikéty atsizvelgti | darbo
organizavimo lankstumo ypatybe — darbuotojai turéty jvertinti savo galimybes ir
aplinka koncentruotis ties darbinémis uzduotimis, o vadovai, turédami omenyje, kad
galimybé derinti darbg ir asmeninius reikalus yra ir labiausiai motyvuojantis, bet ir
labiausiai produktyvumg mazinantis veiksnys, turéty atsizvelgti | savo darbuotojy
saviorganizacinius gebéjimus bei pareigingumg ir, jvertinus tokias darbuotojy
savybes, leisti savarankiSkai paskirstyti darby atlikimg darbo dienos eigoje, siekiant
didesnés motyvacijos atliekant darbines uzduotis.

Darbuotojy i$skirtos grjztamojo rysio ir informacijos sklaidos problemos turéty bati
sprendziamos itin aiskios strukttiros jvedimu tiek informacijos sklaidoje, tick darbo
metoduose ir procesuose, skiriant ypatingai daug démesio sgziningam darbo krivio
paskirstymui bei griztamojo rySio kultiirai komandoje.

Organizuojantiems virtualy darbg vadovams svarbu atsizvelgti ir j darbuotojy
asmenines savybes — mégstantiems nepriklausomybe, intravertiSko tipo
darbuotojams ypatingai svarbi socialin¢ laisvé ir autonomiskumas, todél tokiy
darbuotojy produktyvumas gali biiti didesnis, kuomet dirbama nuotoliniu biidu.
Tiek vadovy, tiek darbuotojy produktyvuma neigiamai veikiantis ilgiau trunkantis
sprendimy priémimas galéty biti sprendziamas lyderio — sekéjy funkcijy mainy
taikymu, kuriuo gali bati maksimaliai padidinamas abipusis efektyvumas,
efektyviau iSnaudojant visas komandoje ir/ar organizacijoje turimas kompetencijas
ir taip sutrumpinant laikg minétajam sprendimy priémimui, kuomet dirbama
nuotoliniu budu.

Tarpasmeniniy santykiy i$8tkiai ypatingai svarbis siekiant efektyvumo, todél
vadovams rekomenduojama jtraukti savo darbuotojus j lyderystés — sekéjystés
procesa, kuriame, siekiant puoseléti santykius ir asmenines perspektyvas, lyderio ir
sekéjo funkcijos yra mainomos tarpusavyje. Lyderio — sekéjo mainy metodo
taikymas gali prisidéti prie abipuse jtaka gristo s3ziningo galios paskirstymo,

komandos nariy, kaip daugialypiy individy, gebanciy buti ir lyderiu ir sekéju,

72



savimonés ugdymo, kompetencijy auginimo bei abipusés atskaitomybés ir
pasitikéjimo stiprinimo.

Komunikavimo i$Stkiai turéty biiti sprendziami jvedant tam tikras komunikavimo
taisykles ir aiSkia struktiira — nustatant priimting keitimosi informacija kiekj,
tikslumg ir reguliarumg, aiskiai nustatant naudojamy jvairiy komunikacijos kanaly
paskirtj bei jvedant biitinybe virtualioje komunikacijoje naudoti vaizdo skambucius,
kurie bent dalinai atstoja gyva komunikacija, skatina proaktyvuma ir taip prisideda

prie efektyvesnio bendradarbiavimo komandoje.
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SANTRAUKA

Varkuleviciaté K. Nuotolinio darbo jtaka produktyvumui ir lyderystei/ Lyderystés ir poky¢iy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. Agota Giedré RaiSiené — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Viesojo valdymo fakultetas, Lyderystés ir strateginio valdymo institutas, 2020. — 96 p.

Virtualus darbo organizavimo biidas tampa vis populiaresnis dél galimybés sutaupyti kastus,
taip pat tai yra vienas i$ buidy organizacijai biiti lankstesnei ir greitesnei bei prisitaikyti prie tokiy kriziniy
situacijy kaip pasaulinés pandemijos. Taikant §ig naujg, pazangia darbo forma organizacijose
susiduriama su naujais darbo organizavimo i$Siikiais — kyla nemazai sunkumy, susijusiy su
komunikacija, bendradarbiavimu ir technologijy pritaikymu virtualioje erdvéje, todél Siame tyrime
nagrin¢jami pagrindiniai isstkiai, su kuriais susiduria komandy lyderiai ir darbuotojai, dirbdami
informacijos ir komunikacijos technologijy aplinkoje. Siuo tyrimu siekiama nustatyti nuotolinio darbo
veiksnius, turincius jtakos produktyvumui ir lyderystei — iSanalizuoti dirbanc¢iyjy Lietuvoje nuotolinio
darbo patirtj ir taip prisidéti prie virtualiy organizacijy vadovy gilesnio srities iSmanymo pateikiant

galimybes.

Tyrimo metodai. Tyrimas organizuotas misriy metody priciga — atliktas ekspertinis vadovy,
organizuojanéiy virtualy darba, interviu ir darbuotojy, dirban¢iy nuotoliniu baidu, kiekybiné apklausa.

Rezultatai. Vieni pagrindiniy virtualaus darbo organizavimo sunkumy susije su tarpasmeniniy
santykiy, pasitikéjimo kiirimu bei komunikaciniais ir neformalios aplinkos sukiirimo i$§iikiais. Eksperty
interviu metu atskleista ,,gyvo* susitikimo, tiksly ir funkcijy aiskumo, strukttros uztikrinimo, sgZiningo
darbo kriivio paskirstymo bei komunikavimo taisykliy jvedimo svarba. Kiekybinés apklausos rezultatai
parodé, kad tam tikri nuotolinio darbo privalumai Lietuvos darbuotojams daznai tampa neigiamai
produktyvumg veikianciais triikumais.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, keturios dalys — 3 teorinés ir 1 empiriné, i§vados,
rekomendacijos, literattiros saraSas, priedai ir santrauka.

Raktiniai ZodZiai: lyderysté, virtualus darbas, virtualios organizacijos, virtualios komandos,
virtuali komunikacija, efektyvumas
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SUMMARY

Varkulevidiiaité K. The Impact of Telework on Productivity and Leadership/ Master Thesis in
Leadership and Change Management. Supervisor Prof. Dr. Agota Giedré Raisiené — Vilnius: Institute
of Leadership and Strategic Management, Faculty of Public Governance, Mykolas Romeris University,
2020. - 96 p.

The virtual way of working is becoming increasingly popular due to the potential for cost
savings, it is also one of the ways for the organisation to be more agile and adapt to such crisis situations
like global pandemics. This new and innovative way of working brings new challenges to the
organisations — telework raises quite a few issues related to communication, collaboration and the
application of ICT. Thus, this study examines the key challenges, that are faced by team leaders and
employees, when working in ICT environment. The aim of this research was to identify the factors of
telework that affect productivity and leadership — analyse the experience of teleworkers in Lithuania and
thus, contribute to a better virtual leaders’ understanding on how to effectively address the emerging
issues and how to seize the opportunities provided by telework.

Methods used. This is a mixed methods research — an expert interview with virtual leaders and
guantitative survey of teleworkers were conducted.

Results. The main difficulties in organizing virtual work are related to interpersonal
relationships, building trust, communication and challenges of creating an informal environment. The
importance of a “real life” meetings, clarity in goals and functions, ensuring structure, fair workload
distribution and communication rules were revealed during the expert interviews. The results of the
Lithuanian employees’ quantitative survey showed that certain advantages of teleworking often become
disadvantages that negatively affect productivity.

Master thesis structure. The work consists of an introduction, four chapters — 3 theoretical and
1 empirical, conclusions, recommendations, references, appendices and a summary.

Keywords: leadership, virtual work, virtual organisations, virtual teams, virtual
communication, effectiveness
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PRIEDAS

Eksperty interviu transkripcija

Klausimas

Respondenty atsakymai

1. Kokia jiisy patirtis
organizuojant
nuotolinj  darba?
Kiek mety patirties
turite  dirbant ir
organizuojant
tokio pobiidzio
darbg? // What is
your experience in
organizing  work
virtually? How
many years of
experience do you
have in working
and organizing
work virtually,
from a distance?

A Vadovauju globaliai atranky specialisty komandai, eina treti
metai kaip esu vadové, taip pat esu lokaliai dirbanti su savo
organizuojamom nevyriausybiném veiklom, savanoriska veikla
laisvalaikiu, kur didelé dalis darbo organizavimo yra daroma
nuotoliniu biidu, dé¢l to, kad komanda bina iSsimécius per
skirtingus Lietuvos miestus ir panasiai, €ia taip pat apie 3 metus
patirties turiu. Nuotoliniu baidu, kaip tokiu, pradéjau dirbti pries
penkerius metus.

B Dirbu vadove mokslinéje srityje, dvejose organizacijose —
valstybinéje biudzetinéje jmonéje — moksliniame institute ir
universitety bendruomengje su mokslininkais apie 15 mety ir 2
metai kaip esu skyriaus vadové.

C Prie§ kokius 7 metus telekomunikacijy imon¢je buvau
atsakingas uz klienty aptarnavima keliuose miestuose, paskui
buvau atsakingas uz vidinius mokymus ir turéjau 15-kos vidiniy
treneriy komanda, o po to jau prad¢jau dirbti su tarptautine 6
zmoniy komanda, Svedijoj ir Suomijoj, o dabar dirbu finansiniy
paslaugy imonéje.

D Anksc¢iau mazdaug prie§ 6 metus dirbau su service desk, kuris
buvo per penkias Salis, paskui prie§ 4 metus tapau globalios
atranky komandos vadove telekomunikacijy jmonéje ir dabar tai
darau.

E Esu globalios atranky komandos vadové lietuviy startuolyje,
vadovauju darbuotojams Lietuvoje, Lenkijoje ir Vokietijoje,
turiu 9 metus vadovavimo patirties.

F I am currently working in recruitment area in Sweden and
leading a global recruitment team which is located in 4 different
countries and | am doing that for about 3 years. In my previous
career [‘ve been a remote leader as well but I‘ve had consultants
working for clients, that was in construction and property area,
had 6 years of experience in total.

2. Kiek ir Kkuriose
Salyse turite
darbuotojy ir kokia
dalj visy darby

A Turiu 18-kos zmoniy komanda Svedijoje, Suomijoje,
Norvegijoje, Estijoje ir Lietuvoje ir praktiskai didziaja darby
dalj mano darbuotojai gali atlikti nuotoliniu biidu, mano
darbuotojai vykdo atrankas, tai yra dalis uzduociy galbiit mum
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jusy  darbuotojai
gali atlikti
nuotoliniu  bidu,
kitoje, negu
darbovieté yra,
vietoje? /I How
many employees
and in  which

countries do you
have and how
much of your work

can your
employees do
remotely in
different location

than the workplace
is?

geriau, kad jie atlikty realiai, pavyzdZziui, darbo interviu, nes
matome naudg i$ to, kad kandidatai biity nors kartg sutinkami
gyvai, bet dabartinis kontekstas ypatingai dabar koronaviruso
rodo, kad mes tikrai galim visiskai viska daryti nuotoliniu biidu,
tiesiog dalis proceso tampa sudétingesnis, reik iSmokt mum
patiem tg daryti.

B Lietuvos biudzetingje organizacijoje turiu labai didelg
komandg, mazdaug 21 Zmogaus, 0 tarptautiniame bendraautoriy
kolektyve turiu nuo 3 iki 8 darbuotojy, pastaruoju metu ten
dirbu su 5 Zmonémis. Jie dirba Lenkijoje, Slovakijoje,
Ispanijoje ir Lietuvoje. Darbas ir ten ir ten vykdomas misriai, i$
dalies nuotolinio biidu, taciau nuotoliniu biidu galime atlikti
visus 100 proc. darby. I penkiy darbo dieny, darbuotojai ateina
tik du pusdienius, tiesiogiai dirba penktadalj laiko, likusj laika
dirba nuotoliniu budu.

C Siuo metu turiu 38 Zmoniy komanda Londone ir Vilniuje,
atlikti nuotoliniu biidu galime visus darbus, net naujoky
onboardinimg 1 komanda ir Siuo metu dél pandemijos visi
dirbame nuotoliniu budu.

D Turiu 36 darbuotojy komanda Svedijoj, Norvegijoj, Suomijoj,
Estijoj, Danijoj ir Lietuvoj, o darbus nuotoliniu badu gali atlikti
jie ne visus, nes kai kuriose atrankose yra tiesiog privalu turéti
tiesiogin] démesj tiek su vadovu, tiek su kandidatais, taciau
didziaja dalj, apie 90 procenty darby gali padaryti online, ta¢iau
dabar visi pilnai dirbame nuotoliniu bidu.

E Turiu 18 darbuotojy $iuo metu, jie dirba Lenkijoje, Lietuvoje
ir Vokietijoje. Jie gali atlikti 95 procentus visy darby nuotoliniu
budu, tik ta dalis, kur su pastato funkcijomis, darbuotojy
sveikata, renginiais ar su fizinés apsaugos uztikrinimu Susijusi
negali biiti atlikta nuotoliniu badu.

F Previously | had 20 remote employees and now | have 15
employees located in Sweden, Estonia, Lithuania and Germany,
they can do 90 procent of the work remotely, and other 10 could
not be done remotely, it includes networking and stakeholder
management.

3. Kokie,

jusy
manymu, yra
didziausi  i3§ikiai

organizuojant
nuotolinj darba ir
su kokiais

A Keli pagrindiniai aspektai — vienas dalykas, natiiralu, kad
galvojant apie darbo organizavimg, tai yra daryti kur kas
sunkiau kai komanda yra iSbarstyta ir yra sunku suvokti realy
darbo krivj. Kai komanda sédi aplinkui, tada daug lengviau
suprasti, kuris yra labiau uzkrautas darbais nei kitas ir matyti
realy darbo krivi daug lengviau. Saziningas darbo krivio
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organizavimo

sunkumais  esate
susidares? // What
are the biggest
challenges for the
leader who
organises such
work? What
difficulties  have
you encountered
when organizing
virtual work?

paskirstymas yra daug sunkesnis, todél reikia jsivesti tam tikrg
struktiirg ir tai tu su ta struktiira nebitinai pasieksi paties
geriausio rezultato ir darbo uztikrinimo. Kita darbo dalis, kur
yra didelé¢ nuotolinio vadovo darbo dalis, tai yra komandos
klimato kiirimas, komandos vystymas ir pan. Dar vienas dalykas
— sukurti pasitikéjima, tai daug sunkiau vadovui, kuris néra
aplinkui, dél to, kad tu nesi matomas ir ne visada prie taves gali
prieiti, Kitas dalykas — kuo didesné, jvairesné ta globali
komanda tuo maziau tu ir supranti, tai dél to tas pasitikéjimas,
kad tu kaip vadovas priimi teisingiausig sprendimg yra
sudétingas, sudétinga tokj santykj su
darbuotojais. Taip pat yra santykiy sukiirimas tarp paciy
darbuotojy, kada komanda negali susibégti ten trumpos
kazkokios kavos ir pan., vat dabar vat staiga sugalvoja, kad
laisvesné diena ir susibéga, tai reikia daug daugiau indélio

susikurti savo

padaryti, paskatinimo, kad atsirasty tie dalykai, kurie tradicingj
komandoj yra nattralu, tai virtualioj komandoj tu turi idéti to
turbut daugiau. Tas taip pat reiSkia tam tikry subkomandy
susikiirima, jos turi ir gero dalyko ir blogo dalyko, geras dalykas
yra, kad kuo didesné komanda, tuo labiau tu negali iSvengti ty
subkomandy ir zmonés tada efektyviau sprendzia dalykus kartu,
Kitas dalykas — sunkiau kolaboruoja tarp skirtingy subkomandy.
Tai miisy komandoje matosi tam tikros subkomandos pagal salis
ir tada yra taip, kad visada daug lengviau padéti savo
pamirSau paminéti labai svarby dalyka, tai komunikacija, nes
kuo globalesné komanda, tuo sunkiau uztikrinti, kad visi Zino
maksimaliai tiek kiek reikia. Svarbi tiek formali, tiek neformali
komunikacija, nes velgi neformali komunikacija daug
nattiraliau vyksta tradicinése komandose. Svarbu uztikrinti ir
skaidrumg ir informacijos pasiekiamumg vienoda visiems
nariams, pavyzdziui, reguliariai dalinuosi svarbia informacija
»leams® grupéje, kur visi gali atsakinéti ir matyti diskusija
viesai.

B Pats sunkiausias yra parodyt Zmogui tiksla, kad jis juo
patikéty, sudaryti tokias salygas, kad Zmogus noréty siekti ty
tiksly, kurie yra svarbiis organizacijai, kad jis matyty save tuose
tiksluose, parodyti platesnj vaizda ir prasmg, kaip tas komandos
tikslas jsiliecja | visos organizacijos tikslus, nes dirbant
budu ypatingai yra asmeninis
jsipareigojimas ir nusiteikimas, tas pasiSventimas dirbti tg
darba, kurj nusprendei dirbti ir kuriam pasizadéjai, nes
tiesioginés kontrolés ¢ia negali biiti, tai Cia ta savikontrole yra

nuotoliniu svarbus
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VW —

bet siekti sutarto, apibrézto rezultato ir tokia kokybe, kokia yra
sutarta. Tai galioja abejose srityse, ir ¢ia jau gaunasi kaip ir tokia
pasidalinta lyderysté, kur lyderis nubrézia koks turi buti
rezultatas ir kurioje nuo paties zmogaus priklauso, ar jis
apskritai darys $ita darbg. Nuotoliniu biidu neiSeina jvesti ty
kontrolés buidy, kurie yra jprasti organizacijoje, kai, pavyzdZiui,
yra socialinis spaudimas ir zmogus vis tiek daro, kazka dirba.
Namuose jis nesijaucia stebimas, pats organizuoja savo laikg ir
paskirstymas to laiko yra sudétingas, nes jis mano, kad nieko
neatsitiks, jei a$ pavéluosiu. Néra kaip sukontroliuoti pasekmiy
nuotoliniu biidu, jsiveda daug subjektyvumy, neimanoma jy
motyvuoti pinigais ar ta socialine parama, kai tu praeidamas gali
pasakyt ,,0, tu Saunuolis“, ,,0, matau, kaip tu greit padarei® ir
panasiai. Sitas i¥nyksta, tai atsiranda tik kai zmogus kitoje laido
puséje yra pasiekiamas, nes zmogus gali neatsiliepti ir pastu
neatsakyti, neatsiliepti ieSkomas. Darbuotojas nejaucia tos
paramos, tada ta vidiné Zmogaus dvasia krenta, jis nejaucia tos
paramos, 0 Kkreiptis paramos ne Kkiekvienas nori, sunku
motyvuoti nuotoliniu buidu. I§Stkis, kaip sukurti tokig atmosferg
ir kaip pristatyt tas uzduotis, kad Zmogus suprasty, ka jis turi
daryti ir kodél, iSugdyti asmening lyderyste. Tradicinése
komandose labai daug padaro organizaciné kultiira, taciau
dirbant nuotoliniu biidu tai i§ esmés dingsta. Taip pat ypatingai
svarbi individuali komunikacija.

VW —

C Ivardiniau tris didZiausius i$Siikius, tai pirmiausia
komunikacija, tada pasitikéjimas ir tre€ias, tai galima pavadinti
sense of belonging, jausmas, kad neesi vienas, taip pat galima
pavadinti didesnio tikslo matymas nei kompas pries tave.
Komunikacija — dél to, kad raSytiné komunikacija ima virsy, dél
to tos komunikacijos biina per daug, ji tampa tiesiog pertekling
ir pasimeta tarp kanaly, reikia komunikavimo taisykliy, nes
biina ir pamirSta kazkas kazka, tu galvoji pasakei, bet nepasakei.
Tai yra daug dalyky, kuriuos tu fiziskai i$sisprendi prie kavos
aparato, tiesiog pasikalbi, tai nuotoliniu biidu tu neturi tos
prabangos greitai pasikalbéti, nuspresti ir judéti toliau. Ta
komunikacija visg laikg turi biiti gerai apgalvota, pasirinkta,
kuriuo kanalu, kada ir pan. Tas svarbu, kad Zmonés Zinoty kas
vyksta, kg daryti, kaip dirbti. Pasitikéjimas — kai nesusitinki
fiziskai, tai pakankamai sunku palaikyti tg santykj, kad
pasitikétum vienas kitu, nes kai turi komanda prie$ akis, tai gali
paklausti kaip sekasi, ar viskas gerai, tai tu pamatysi i§ kiino
kalbos, ar viskas yra gerai, ar reikia kazkur daugiau pasikalbét.
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O pasitikéjimas svarbu, nes kai pavyzdziui deleguoji darbus, tai
turiu labai pasitikéti, kad jeigu man nieks nesako nieko, tai
vadinasi viskas yra gerai, o a$ neklausin¢ju, kad zmogus
nesijausty, kad tu pradéjai mikromenedzinti. O treCias aspektas
— priklausymo jausmas, labai sunku sukurti ta bendrystés
jausma, kuomet nesusitinki ir neturi bendry istorijy, neiSeini
kartu ] miestg ir pan.

VW —

organizacija yra bendros kultiiros, bet tarp Saliy ta organizaciné
kultara vis tiek skiriasi ir tada labai sunku jdiegti tg patj darbo
buda, tas pacias paslaugas, pakeisti darbuotojy jprocius. Dar yra
tai, kad norisi su zmonémis buti, iSgerti tos kavos ir ta virtuali
kava néra vis délto tikra ir kartais zmogy pagauni koridoriuj ir
pasisneki, ir norisi zinoti, kuom zmogus gyvena. Kuomet
nuvaziuoji, tik tuomet pamatai darbuotojy kasdieng
problematikg. Santykj nuotoliniu budu gali sukurti, bet tai
uztruks daug ilgiau. Galiausiai, nuotoliniu budu daug ilgiau
uztrunka viskas, santykiy kiirimas, sprendimy priémimas, kai
negali koridoriuj ar per piety pertrauka aptarti. Cia tu turi pats
viskg inicijuoti, tai natiiraliai nevyksta. Tada dar labai daug
raSytinés komunikacijos.

vvvvv

v —

nuolatinj kontakta su komanda, neprarasti rysio, bendro vaizdo
kas vyksta, bendros situacijos matymo nebiinant fiziSkai kartu,
tam reikalingi daZnesni susitikimai, bet tuo paciu tie dazni
susitikimai yra ne visada jmanomi. Apibendrinant — kaip
jitraukti ir integruoti visus komandos narius, kad jie nesijausty
nutole, kaip stebéti veikla ir jos progresa yra didelis 185iikis.

F The biggest challenge is that | cannot catch their daily mood
and it‘s difficult to see if they are struggling, if | can help. So |
cannot catch those daily small interactions and | cannot see how
they‘re doing. It‘s important to build trust between each other
so that there would be no hesitation for asking help. Onboarding
of new people can be a big challenge for a leader. It takes time
to get to know people, because it‘s not easy to have informal
talks, because having fun together at the office is what also
makes your relationship grow.

4. Kokiy
kompetencijy,
bruozy, savybiy

A Tai vienas dalykas, ka a§ paminésiu tai yra gebéjimas jvesti
struktiirg, gebéjimas konceptualizuoti, kurti tam tikrus procesus.
Kitas dalykas, uztikrinimas tgstinumo, kad nebuty, kad padarei
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bei jgidziy reikia
lyderiui
organizuojant
darbg?
virtuali
skiriasi
lyderystés
tradicinése
komandose? Il
What
competencies,
traits or skills does
a leader need when
organizing  work
virtually? How is
virtual leadership
different from
leadership in
traditional teams?

virtualy
Kaip
lyderysté
nuo

vieng dalyka tai ¢ia jau Sitas veiks. Komunikaciniai stipris
jgiidziai kas be ko yra svarbiis, taip pat dar vienas svarbiausiy
dalyky yra atvirumas, a§ manau, kad viena didziausiy klaidy, ka
padaro vadovai valdydami tokias sudétingas globalias
komandas yra toks gebéjimas biti paciu geriausiu, viska
suprasti ir priimti sprendimus, taciau tai yra nejmanoma daryti
tokioj sudétingoj aplinkoj ir susikurti taip pasitikéjimg ir
uztikrinti darbus ir rezultatus. Bet bendrai kalbant tai tas pats
kas ir visiems vadovams — tai gebéjimas deleguoti, prioritizuoti,
santykiy kiirimas, networking ‘as, koucingas, aiSkus tiksly
formulavimas, bet pastarasis dar daug svarbesnis, kuomet
dirbama virtualiai.

B Vadovas turéty gebéti prisitaikyti prie kiekvieno
komunikavimo stiliaus ir jproc¢iy, nes tu turi ieskoti visiskai
asmeninio ryS$io, kalbétis su savo komandos nariu, kad jj
paremtum, suprastum kam jam svarbu. Kai bendrauji su visa
komanda svarbu optimizmas, energija, gera nuotaika, tikéjimas
savo nariais, bet tai tik bendra atmosfera, bet paskui yra darbas
su Kkiekvienu individualiai. Lyderysté tradicinése komandose
absoliuc¢iai skiriasi nuo virtualios, nes jei taip individualiai
dirbtum tradicin¢j komandoj, tai gimty apkalbos, Zmonés
nesuprasty ar yra kokiy numylétiniy, per daug asmeninis rysys
ir zmongs prarasty supratimg, kad tai vis délto yra darbiniai
santykiai, sunku i$laikyti autoriteta. Nuotoliniu biidu sunku
iSkreipti ta santykj, technologijos leidZia palaikyti atstuma,
kuris yra reikalingas. Taip pat reikia mokéti greitai reaguoti ir
moketi sisteminti informacija, trukdZius, mokéti prognozuoti,
atpazinti zenklus, pvz. kad nebus rezultato, galiausiai geb¢jimas
paZinti Zmones ir atpaZinti bruoZus ir priimti sprendimus, kurie
palengvins pasekmes, pvz. jei Zmogus nuolatos véluoja, tuomet
trumpini  terminus. Kitaip  tariant, komunikaciniai,
psichologiniai, socialiniai gebéjimai ir aiSku organizuotumas,
savimotyvacija, gebéjimas biiti tuo, kuris veda, rodo kelia.
Tradicinése komandose Zmonés lengviau vienas kitam padeda,
vienas kitg stumia. Labai svarbu, kad darbuotojas pasijusty
komandos dalimi ir turéty kur, biitent bendroje komandoje,
patenkinti savo socializacijos poreikj, gebéjimas suformuoti
,mes* jausmg ir pasitikéjimu ir atvirumu grjsta rysj.

C Reikia visiSkai tokiy paciy jgidziy kaip ir tradicinése
komandose biinant vadovu, taciau reikia pakeisti tam tikrus
savo jprocius, daugiau pasikliauti raSytine komunikacija,
daugiau démesio skirti tam sgmoningam santykio kiirimui,
neformalios aplinkos kiirimui online, taigi ziniy, kompetencijy,
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patirties prasme tai néra kazko, kg reikia btitinai iSmokti valdant
virtualig komanda.

D Nemanau, kad skiriasi nuo tradicinio komandos vadovo
kompetencijy, lygiai taip pat svarbu autentiSkumas, autentiSkas
vadovavimo biidas, lankstumas, isklausymas, jsiklausymas,
bendradarbiavimas, mokéti uzmegzti rysius, kontaktus. Kas yra
kitaip, kad vietoje vieno verslo konkrecioje Salyje turi suprasti
ir kity Saliy verslo ypatumus ir gaudytis kompleksikoje.

E Kazkokiy specifiniy kompetencijy nereikia, reikia tiesiog
pergalvoti, persiorientuoti kaip organizuoji savo kasdienj darba,
kaip organizuoji komandos darbus ir bendradarbiavima, turi
buti daznesni susitikimai, nes negalima neformaliai kazkur
susitikus pasikalbéti, aptarti reikalus, tai turim kasdieninius
check-inus po pusvalandj, kad neprarastume rysio. Susitikimai
turi biti daZznesni ir trumpesni, pusantros, tarkim, valandos
susitikimai neveikia online, nes zmogus jauciasi pavarges
greiéiau per tg online susitikimg negu gyvai bendraujant. Idealiu
atveju iki 45 minuciy turi trukti online susitikimas. Geriau per
daug komunikuoti, negu kazkg nutyléti ir ta informacija liks
neisgirsta.

F You need to be curious about people, make an effort to
understand people, be prepared in meetings, have agenda, be
structured. It‘s also important to be available, to call back,
because the remote leadership is about how close you feel, not
how close you are. As a remote leader you need to be more clear
about communication, making sure that everybody gets the
information, since you are not sitting in the same room, you
need to be more of a coach than a traditional old-school
manager.

5. Kokias priemones
taikote komandos
veiklos valdymui?
/l What tools do
you use to manage
your team
members*
performance?

A Svarbu atskirti kelis dalykus, pati veikla ir kaip Zmogus dirba,
pvz. man nesvarbu darbo laikas, kur jis dirba, ar kavingj, ar
namie ir t.t. TaCiau kaip bendra kontrolés priemone, visi kas
savaite pildome darby krivio ataskaita, zymime kiek ir su
kokiomis atrankomis, projektais dirbam. Taip pat reguliariai
vykdau trumpus pokalbius, kur a§ klausiu kaip sekasi, bandau

kiekvieng atrankg, bet Zitiriu bendra vaizda.

B AS kontroliuoju paklausdama kaip sekasi arba primindama,
kad artéja terminas, praSydama uzduotj atlikti laiku, bet dél
darbo specifikos sunku jvesti valdymo priemones.

89



C Pirmiausia dokumentuojam visus susitarimus sistemoje,

susitariam kada aptarsim rezultatg, tada kassavaitiniai
susirinkimai, kur aptariam klausimus pagal darbotvarke, tada
pasipasakojam kaip sekasi, ar viskas yra gerai. Tada yra
ketvirtiniai komandos tikslai, individualiis susitikimai. Taciau,
manau, kad svarbiausia pasitiké¢jimas savo komanda, kuris be

asmeninio santykio nejmanomas.

D Duodu daug laisvés zmonéms, nes man atrodo per laisve
zmongs labai daug padaro, as$ visada tariuosi. Nuolatos zitiriu
zmogaus potenciala, kg jis dar gali padaryti, kad jis augty ir, kad
buty vertingas organizacijai. AS parodau kryptj, pasakau ko a$
noriu, a$ esu deleguojantis vadovas. AS pasitikiu Zzmoném ir
tikrinu juos per darbus, nes per darbus pamatai kieck Zmogus
padaré, kiek jis gali ir kiek jis gali augti.

E Yra daug autonomijos, nes komandos nariai visy pirma yra
brandiis ir pasipasakoja kg veikia, papildomy priemoniy ar
jrankiy neturime, todél galim sau leisti pasitikeéti ir pasikliaunam
zodine informacija, kurig turime vieni 18 kity.

F We use regular weekly check-ins and that is the foundation of

our interaction and performance management, also yearly
performance reviews, collecting feedback from stakeholders.

6. Kaip motyvuojate

savo darbuotojus
dirbancius

nuotoliniu  budu,
jei motyvuojate? //

How do you
motivate your
employees, if you
motivate?

A Aiskus tiksly iSsikélimas, griztamasis rySys ir darbuotojy
jtraukimas j tokius projektus, kokiy jie nori, ten kur Zinom, kad
jiem biity idomu. Mes remiamés vidine motyvacija, ne iSoriniais

dalykais.

B Nusimatome, koks galéty biuti karjeros kelias, teikiu parama
siekiant darbiniy tiksly ir nuolatinj grjZztamajj ry$j. Pritaikau
individualias motyvavimo priemones pagal Zmogaus
asmeninius poreikius, butent tai, ko tam Zmogui norisi i$
vadovo, taikau koucinga.

C Pirmiausia stengiuosi uztikrinti, kad yra labai aiskus tikslas ir
kazkokia ambicija Zmogui, kuri skatinty daryti, galvoti daugiau
ir tiesiog buti geriausia savo versija. Tada stengiuosi duoti pilng
autonomijg ir leisti Zmogui suprasti, kad jisai yra atsakingas uz
savo rezultatg ir a§ jam esu padéti, mesti i§Siikj, paklausinéti, bet
tikrai ne mikrovaldyti. Galiausiai, klausau, ka Zzmogus turi
pasakyti, neduodu atsakymy, tikiu, kad turinys labiau
motyvuoja nei visokios paskatinimo priemones, kurios pas mus
netaikomos. Dar labai motyvuoja bendrystés priklausymo

jausmas ir vertinimas, turime neoficialiy veikly, net ir online,
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kas sujungia zmones ir duoda didesnés motyvacijos nei ta pica
ar kiti materialiis dalykai.

D Duodu daug jdomiy projekty, jdomesniy negu darbuotojo
atsakomybg, o tai augina ir ¢ia yra didziausia motyvacija. Kad
zmogus gerai jaustysi darbe svarbus kompetencijos auginimas.
Svarbu ir neoficialus santykis, reikia palaikyti ta santykij, kad
galétum atvirai kalbétis. Check-in ‘ai, situlymas pagalbos,
ieSkojimas priemoniy, kaip padéti, kad tas tikslas biity
jgyvendintas. Rupinuosi zZmoniy karjera, kad zmonés augty
profesiskai.

E Neturim tikéjimo, kad yra priemonés, kuriuos motyvuoja
dirbti. Mes formuluojam, kad yra prasmingas darbas, tikslo
matymas, galimybé daryti poveikj galutiniam sprendimo
priémimui kompanijoje, priimti sprendima,
galimybé panaudoti savo potencialg kiirybiskam darbui, kuriant
rezultata, galimybé prasmingai panaudoti
kompetencijas.

autonomija,

savo turimas

F People are motivated by different things, so | cannot say one
way of doing it, it is very delicate and individual for every one
of members, some could be motivated by money, some are
motivated by having a lot to do, some by appreciation. Setting
clear goals and targets so people would know what is expected
from them, that is a solid foundation.

7. Kokia jtaka lyderio

ir darbuotojo
santykiams, jisy
manymu, turi

fizinis atstumas ir
virtuali
komunikacija? //
How is the
relationship
between leader and
follower impacted

by physical
distance and
virtual

communication?

A Manau, kad turi jtaka, komandos nariai tikrai vertina gyva
susitikimg ir tikrai néra privaloma, kad tas susitikimas vykty
labai daZnai, tu gali pilnai darbuotis virtualiai, bet karts nuo
karto susitikti yra gerai, o tyrimai dazniausiai irgi rodo, kad
susitikti kas kazkiek laiko yra tikrai labai verta, ir nataralu, kad
tas santykis atrodyty kuo arciau to fizinio kontakto, mes irgi
visada naudojam vaizdo skambucius, kad kuo labiau simuliuoti
gyva susitikimg. Komunikacijoje naudoti video skambucius yra
vienas i paciy svarbiausiy dalyky, kiek komandy beklaustum,
visi atsakyty ta patj. Kitas svarbus dalykas yra investuoti i
santykj, tai reiSkia su virtualiu komandos nariu nepamirsi
pasikalbéti ir apie kitus dalykus negu apie darba, t.y. kaip sekés
savaitgalj, kaip su vaikais ir t.t. Svarbu jsivesti neformalios
komunikacijos, kuri nesusijusi su darbu, kartais tiesiog
paskambinti ne dé¢l darbo. Dar svarbu uztikrinti, kad tu esi
pasiekiamas, jei neesi, tuomet reikia nepamirsti perskambinti,
uzsidéti priminimus, kad nepamirsti, kad ir pasveikinti su
kazkokia Svente ar tarkim jei buvo jkurtuves, tada pasveikinti
nepamirsti.
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Vv —

pavaldumo rySys labai neaiSkus yra, jisai aptirpsta. UZ rezultatg
atsakingas vadovas, bet jei vadovas néra autoritetas, tuomet
virtualioje komandoje nieko nebus, nebus rezultato. Pavaldumo
rySys per autoritetg labai svarbus.

C Turi didele jtaka, reikia surasti biidy susitikti bent kas kazkiek
laiko. Nejsivaizduoju kaip galima dirbti su Zzmogum metus laiko
ir tik per online, tai turéty buti bedugné tarp Zmoniy. Bent kartg
1 ketvirt] vadovas turi atrasti laiko ir biidy aplankyti savo
komanda.

D Turi jtaka, pasteb¢jau, kad zmonés yra linke uzmegzti
santykius ir jie uzmezga, bet vis tiek sutari geriausiai su tais,
kurie sédi Salia. Taciau labai sujungia bendras darbas, bendri
projektai, bet vélgi nuotoliniu biidu daug ilgiau tas santykio
kiirimas uztrunka. Sunkiau sukurti ry§j ir tu nematai jo
kasdienybés, kad pasitikétum Zzmogum reikia daugiau
klausinéti, Snekétis.

E Stipriai jtakoja, bendradarbiavimo kokybé akivaizdZziai
pageréja tik susitikus, Kkai gyvai pabendraujama, kartu
praleidziama daugiau laiko, lengviau susitarti dél dalyky,
atsiranda bendras matymas, stengiamés reguliariais skraidyti
pas vienas kitg. Imanoma dirbti ir be susitikimo, bet nuo to
darbo kokybé nepageréty.

F I am nobody‘s favorite, so it‘s actually fair. Of course, there
are people who are sharing same mothertongue with me, then
it‘s of course a natural communication connection. There can be
a language barrier, then there‘s a challenge. Its really important
to visit your team members once in a while.

8.

Ar esate
deleguoti tam
tikras lyderio
atsakomybes savo
darbuotojams,

pavyzdziui, darby
organizavima,

linkes

naujy darbuotojy
paieska, sprendimy
priemimg ar kitas
jusy, kaip vadovo,
atsakomybes?

Kokius darbus
deleguojate ir ko

A Tam tikrus dalykus esu linkusi deleguoti, dél darby specifikos
atranky srityje jmanoma deleguoti labai daug, deleguojame
darbus viso padalinio lygiu, negaliu deleguoti tik
administraciniy vadovo procesy, kaip atlyginimy perziiira ir
trumpy reguliary susitikimy su kiekvienu, o kad visa ta struktiira
egzistuoty taip pat turi biiti vadovy bent jau kazkokia jtaka ir
galutinj sprendimg vis tiek priima vadovas.

B Tai yra labai gerai, jei Zmonés patys nori apsiimti tuos darbus,
virtualiai deleguoti gali tik jei matai, kad tas zmogus nori ir yra
atsakingas. Dél specifinés darbo srities, neturiu galimybiy
daugelio dalyky deleguoti, nebent konferencijy organizavima.

C Taip, stengiuosi daug deleguoti, svarbu deleguoti ne bet kaip,
o skirti tam laiko. Delegavus darbus démesj galiu skirti
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negalite deleguoti?
// Do you tend to
delegate  certain
leadership
responsibilities to
your employees,
such as recruiting
new team
members, decision
making, or other
responsibilities
which are
specifically owned
by you as a
manager? Which
responsibilities do
you delegate, and
which ones are not

strateginiams organizacijos tikslams. Galima viska deleguoti
18skyrus atskaitomybe.

D Taip, tikrai labai labai esu linkusi deleguoti. Negaliu
deleguoti check-in su savo tiesioginiais pavaldiniais, bet viska
kitka tikrai deleguoju.

E Esu linkusi deleguoti, nes komandoje tikrai gali biti tokiy
kompetencijy, kuriy a$ neturiu ir tas zmogus geriau atliks tg
darba nei as.

F Yes, | am delegating some of my tasks to my team members,
especially if they are bigger experts than | am in some topics,
for example we always delegate different projects, I trust them
to deliver and accordingly to live with the consequences of the
decisions that they make. | cannot delegate check-ins and setting
salaries.

delegated?
Kaip vertinate
atsakomybiy,
funkcijy  mainus
tarp lyderiy ir
darbuotojy,
kuomet del

efektyvesnio darbo
organizavimo, tam
tikrose situacijose
pavaldinys perima
tam tikras lyderio
funkcijas ir
atsakomybes, o
lyderis atitinkamai
tampa pavaldiniu?

Ar turite tokiy
funkcijy mainy
pavyzdziy

vykstan¢iy  jiisy

komandoje? Il
What do you think
about the exchange
of responsibilities
or functions
between  leaders

A Vertinu pozityvial, visiskai jmanoma, manau, kad tg tikrai ir
reikia daryti, yra daug skirtingy situacijy kai ne tik dél laiko,
efektyvumo bet ir dél vadovo kompetencijy stokos, reikia
kartais pasirinkti kita Zmogy, kaip atsakingg uz tam tikrg
procesg ir projekta, ta darom ir pas mus. Tuomet vadovas tampa
kaip komandos narys tuo konkreciu atveju. Ir dar kg svarbu
paminéti, kad vienas dalykas yra efektyvumas, bet dar yra ir
auginimas, natiiralu, kad organizacijai reikia auginti naujus
lyderius, auginti pamaing, jei nedeleguoji, tuomet sunku
uztikrinti viding karjera organizacijoje.

B Jei biity atsakomybiy mainymasis ar bent jau delegavimas,
tuomet iSsispregsty atskaitomybés problema, biity pasidalinta
atsakomybe, darbas biity organizuojamas efektyviau, taciau
velgi svarbu, kad pats Zmogus to noréty, biity pats motyvuotas.

C Neteke to daryti, 1§ praktikos todél negaliu atsakyti. IS teorijos
— labai priklauso nuo srities ir nuo kompetencijy turimy
komandoje, pavyzdziui, jei turiu kriting situacijg ir riziky
valdytoja Salia, tai tikrai jam atiduosiu situacijg. Jei neturi ty
kompetencijy, tuomet protinga bty atiduoti tai. Galios santykis
manau jau visur yra pasikeites lietuvisko kapitalo jmonése.

D Manau, kad tai yra gerai, bet turi bati sistema ir strukttira tam
ir aiSkus tikslas to, ar tai yra augimo tikslas, ar geresnés
kompetencijos klausimas, jvertinti kokia tai verte atnesti gali.
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and  employees,
when, for instance,
due to  more
efficient
organization
work in certain
situations, the
subordinate takes
over certain
leadership
functions
responsibilities
and the leader
accordingly
becomes a
subordinate? Do
you have any
examples of such
role exchanges
happening in your
team?

of

and

Praktikoje pas mus tokiy mainy nevyksta, vyksta labiau
delegavimas darby. Bet apskritai as§ esu uz naujy metody
taikyma, tai man labai jdomu biity pabandyti.

E Vertinu labai teigiamai, apskritai hierarchiné struktira,
grieztas atsakomybiy apribojimas Stabdo organizacijos
vystymasi ir rezultato siekima, tikrai kartais daug efektyviau
darbus organizuoti netradici$kai. Apskritai, kad vadovas néra
tas, kuris pilnai viska savo rankose laiko, a$ labai tam pritariu ir
stengiuosi taip daryti.

F Role exchanges happens informally, we are implementing
self-leading communities or teams inside the bigger team, so we
could say that that is one example, we are actually switching
roles between each other.

10.

Kokius nuotolinio
darbo privalumus
jus matote kaip
virtualus lyderis? //
Which advantages
of remote work do
you see as a virtual
leader?

A Keli pagrindiniai dalykai — organizacijoms vienas i$
svarbesniy dalyky — centralizuotas darbo organizavimas, nes jei
nori padaryti kazkoki sucentralizuota kompetencijy centra,
kuris apjungty kelias skirtingas Salis, negali to padaryti be
virtualios komandos, nes tada turétum daug skirtingy vadovy,
bet tie vadovai vis tiek biity virtualioj komandoj. Dar labai daug
tyrimy rodo, kad jvairové globaliose didelése komandose atnesa
daug labai privalumy, rezultaty — platesnés id¢jos, daugiau
idéjy, labiau atsizvelgiama  klienty lukesCius. Dar virtuali
komanda padeda pasiekti kaSty taupyma, dél to, kad gali turéti
maziau Zmoniy jei nori uZztikrinti kazkurios vienos funkcijos
atlikimg kiekvienoj Saly. Taip pat daug komandy pereing i
virtualias, dél to, kad turéty geriausiag jmanomg kompetencija,
neapsiribojama konkrecia vieta, kurioje tu samdysi.

B Sakyciau, ta biitent laisve susidélioti savo tempu uzduotis,
galiausiai net ir fiziné aplinka, pvz. patogiau atsisédi, negirdi ty
kalby jei tai atvira erdvé darbe, taip pat nereikia ruostis.
Organizacijai be abejo materialiniai privalumai, susitaupo daug
kasty. Taciau, lyginant su tiesioginiu vadovo darbu i§ esmés
nematau privalumy nuotolinio darbo organizavime paciam
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vadovui, tik, kad technologijos leidzia palaikyti tg atstuma,
kuris yra reikalingas.

C Lankstumas, skirtingos laiko zonos duoda organizacijai
lankstumo, gali persidenginéti pamainos per Salis. Taip pat
didesnis susikaupimas, susitelkimas, efektyvumas, nes néra
neformaliy kalby, stalo tenisy. IS organizacijos pusés yra aisku
kaSty taupymas, o i§ valdymo perspektyvos riziky valdymas
geresnis, nes klienty aptarnavime jei esi trejose, keliose
lokacijose, tai tarkim uzsidegus pastatui vis tiek aptarnauji
klientus.

D Gerai kompetencijy augimui, tiek per skirtingas $alis ir tiek
per daugiau procesy. Taip pat daugiau karjeros galimybiy, netgi
per Salis atsiranda tos galimybés. Ir verslui geriau, kad galima
resursus 1§ kity Saliy naudoti, atsiveria daugiau galimybiy,
augimo ir netgi brandos prasme, nes viena kai tu dirbi Lietuvoj
ir tada pradedi dirbti globaliai ir pamatai koks esi mazas. Tada
be abejo, kasty taupymas, etaty efektyvumas, kuomet pamatai,
kad kiekvienoj Saly Zzmonés daro tg patj darba, ir vietoj keturiy
zmoniy gali likti tada du ir centralizuota struktiira yra visada
geriau nei decentralizuoti vienetai.

E Na tai pirmiausia galimybé izoliuoti save kai to reikia,
uztikrinti sveikatg ir saugumg. Padiai organizacijai galimybé
sitilant relokacijg prisitraukti jvairesn;j tarptautinj talenta.

F You make people grow, because people need to take
decisions, it‘s of course easier to ask your manager “what should
I do?”. Also, it’s a fair setup since I have all my team members
working remotely, not seeing me in the same office. It’s very
difficult to be a micro-manager when you are virtual leader and
people usually like that. The remote team is more efficient
because of diversity aspect.

11. Kokj

geriausig
patarimag
duotuméte
vadovui
organizuojanc¢iam
darbg virtualiai? //
What best advice
would you give to
another  manager
who organizes
work virtually?

kitam

A Investuoti daug laiko ir pastangy i santykio ir pasitikéjimo su
komanda sukiirimg ir galvoti apie komandos formavima, dirbti
su pasitikéjimo, mikroklimato suktirimu ir jvesti tam tikra kiekj
struktiiros, tam, kad ta komanda galéty efektyviai veikti (jvairiis
jrankiai, jvairios nusistovéjusios rutinos apie komunikacija,
apie tai, kaip mes vedam susitikimus ir pan.) ir, be abejonés,
jtraukti komandg j ty dalyky sukiirima.

B Stenkis su komanda susitikti gyvai bent porg karty j savaite ar
kiek jmanoma daZniau ir tokiu budu sustiprinti rySius ir
pasitikéjimg, tai organizuojant nuotolinj darba sunkiausia
padaryti.
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C Nenuvertinti komunikacijos, tiek formalios, tiek neformalios.
Svarbu tiesiog reguliariai pasidalinti kas vyksta pas tave, nes
jeigu nekomunikuoji kaip vadovas su nuotoline komanda, tai tu
neegzistuoji, kaip vadovas.

D Pradzioje nestresuoti, kad taip 1étai viskas vyksta, biitinai su
visais susipazinti, uzmegzti rysj ir duoti komandai bendra
projekta.

E Svarbiausia daugiau ir reguliariai komunikuoti, nesvarbu, kad
informacija gali kartotis, tai blogiau nei liks kazkas praleista ir
neisgirsta.

F Prioritize check-ins, setup a framework for people so they
could communicate with each other using digital tools in a
simple way, make sure that they feel that you are available
because then the distance will be defeated. Also add structure to
meetings, have informal meetings so people can get to know
each other.
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