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Santrauka

Temos aktualumas: Siais laikais hibridinis darbo modelis, kai darbuotojai dalj laiko dirba fizinéje
darbo vietoje ir likusj laikg dirba nuotoliniu biidu tampa vis labiau aktualus ir yra placiai paplites.
Hibridin¢ darbo sistema sujungia fizinio darbo organizavima ir nuotolinio darbo sistemg (Igbal ir kt.,
2021). Peréjimo prie $io modelio priezastys yra jvairios, jskaitant technologijy plétra, kuri leidzia
dirbti nuotoliniu biidu, organizacijy plétra bei didziausig jtakg padaré miSraus darbo modelio plétrai
COVID-19 pandemija. Prasidéjus pandemijai buvo uzdaromos bendros erdvés, mazinami kontaktai
su kitais asmenimis, dél Sios priezasties ir dauguma versly per¢jo prie nuotolinio ar hibridinio darbo
modeliy. Aprimus pandemijai, verslai susidiré su darbuotojy nenoro grjzti  fizines darbo vietas
problema, tod¢l daznu atveju pradéta taikyti hibridinj darbo modelj. Taikant tokj darbo modelj
darbuotojai ir organizacijos yra gaunamos tokios naudos kaip: lankstumas, produktyvumas, kasty
taupymas, technologinis tobul¢jimas ir kitos. Nors misrus darbas suteikia daugybe naudoty, kartu jis
suteikia ir i8Siikiy, tokiy kaip: bendradarbiavimas, kiirybiskumas, socialiniai rysiai, koordinavimas ir
kitos. Kadangi hibridinis darbas yra darbo organizavimo forma, jis daro reikSminga pokytj ir
organizacijos kultlirai. Vienas pirmyjy, Schein’as dar 1992 m. prad¢jo analizuoti organizacijos
kultiira. Ankstesni organizacijos kultiiros elementai, tokie kaip bendradarbiavimas, komunikacija,
ry$iai su kolegomis keiciasi pradéjus dirbti dalj laiko nuotoliniu biidu.

Tyrimuose, atliktuose hibridinio darbo modelio tematika analizuojami S§io modelio teikiami
privalumai, i§Stikiai darbuotojams ir organizacijoms. Dalis tyrimy rodo, kad miSrus darbas gali kelti
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izvalgy apie naujo modelio sgsajas su organizacijos vertybéms, bendradarbiavimui.

Objektas: Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajos.
Moksliné problema: Kokios yra hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajos?
Tikslas: Nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kulttiros sasajas.

Tyrimo rezultatai: [Sanalizavus moksling literattira, nustatyta, kad hibridinis darbas ir organizacijos
kultiira turi sasajy. Pradéjus taikyti misSry darbg jmonése, keiciasi organizacijos kultiiros elementy
bruozai. Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, galima teigti, kad hibridinis darbo jdiegimas
organizacijose keiCia organizacijos kulttiros elementus, tokius kaip: ritualus; sprendimy priémima;
vadovavimo stiliy; bendradarbiavima, santykius su kolegomis ir vadovais; mokymus. Tyrimo metu
buvo pastebéta, kad hibridinis darbo jvedimas skatina naujy ritualy atsiradima, sprendimy priémimas
skatina darbuotojy savarankiSkumg, o vadovavimo stilius tampa labiau orientuotas j pasitikéjima,
savarankiskuma ir lankstuma. Taip pat, bendradarbiavimas, santykiai su kolegomis tampa daugiau
pagristi nuotolinémis komunikacijos priemonémis, bendravimas tampa Saltesnis, prarandamas rysys



su komandos nariais. Pradéjus taikyti hibridinj darbo model; mokymai daugiau pereiti j nuotoling
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kad hibridinis darbas daro ilgalaikiy poky¢iy organizacijos kulttirai, todél svarbu toliau tgsti tyrimus
Sioje srityje, bandant iSsiaiSkinti kaip geriau prisitaikyti prie Sios darbo formos.
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Summary

Relevance of the subject. Nowadays, the hybrid working model, where employees work part of the
time in a traditional workplace and the other part is remotely based, is becoming increasingly relevant
and has become widespread. A hybrid work system combines a live work and remote work system
(Igbal et al., 2021). The reasons for the move to this model are diverse, including the development of
technologies that make remote working possible, the growth of organisations, and the most important
influence on the development of the hybrid working model is the COVID-19 pandemic. The
pandemic closed public spaces and reduced contact with other people, and as a result many businesses
have moved towards remote or hybrid working models. After the pandemic, businesses were
challenged by the problem of employees' reluctance to return to their traditional workplaces, so hybrid
working models were often used. This type of working model brings benefits to employees and
organisations such as: flexibility, productivity, cost savings, technological improvement and others.
While hybrid working has many benefits, it also brings challenges such as: teamwork, creativity,
social relationships, coordination and others. As a way of organising work, hybrid working also
changes the culture of an organisation. Schein was one of the first to analyse the culture of an
organisation back in 1992. Traditional elements of organisational culture, such as teamwork,
communication and relationships with colleagues, are changed when working part of the time
remotely.

Research on the hybrid working model analyses the benefits and challenges for employees and
organisations. Some of the studies show that hybrid working can pose challenges to maintaining an
organisational culture. There are also different perspectives in the academic literature on the links
between the new model and organisational values and collaboration.

Subject of the research: Links Between Hybrid Work and Organizational Culture.
Research problem: What are the links between hybrid working and organisational culture?

The aim of the research is to identify the links between hybrid working and organisational
culture.

Results: An analysis of the academic literature shows that hybrid working and organisational culture
are linked. The introduction of hybrid working in companies changes the characteristics of the
elements of organisational culture. Based on the results of the empirical study, it can be argued that
the introduction of hybrid working in organisations changes elements of organisational culture, such
as: rituals; decision making; leadership style; cooperation, relations with colleagues and managers;



training. The study found that the introduction of hybrid working creates new rituals, decision-making
promotes employee ownership, and the leadership style becomes more focused on trust, autonomy
and flexibility. Also, collaboration, relationships with colleagues become more based on remote
communication, and communication becomes more closed, with a loss of connection with team
members. With the hybrid working model, training has moved more to the remote area and the
challenge of training new employees remotely is more challenging. These changes show that hybrid
working has a long-term impact on the culture of the organisation, and it is important to continue
research in this area in order to find out how to better adapt to this working form.
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Ivadas

Temos aktualumas. Prasidé¢jus pandemijai organizacijos buvo priverstos neplanuotai ir greitai
pakeisti savo darbo aplinka. Visuomeneéje jvyko keli poky¢iai, i§ kuriy dalis buvo laikini, tokie kaip
saugus atstumo laikymasis, medicininiy apsauginiy kaukiy dévéjimas, o kita dalis tapo nuolatine
visuomenés dalimi. Prasidéjus pandemijai, daugelis organizacijy peré¢jo prie visiSkai nuotolinio
darbo, o laikui bégant jmonés pradéjo grizti prie darbo biuruose bei pradéjo taikyti hibridinj darbo
modelj, kai dalj laiko dirbama biure ir kitg laiko dalj nuotoliniu biidu. Imonés prie $io modelio peréjo
ne tik del saugos priemoniy, bet ir dé¢l darbuotojy nenori grjzti i fizines darbo vietas bei Sio darbo
modelio teikiamy privalumy (Monnerat, 2023). Organizacijos ir darbuotojai vertina tokio darbo buido
teikiamus lankstumo, efektyvumo, plétros ir kitus privalumus, kurie keicia organizacijos kultiira.
susijusios su organizacijos kultiiros iSlaikymu. Vienas pirmyjy, Schein’as dar 1992 m. pradéjo
analizuoti organizacijos kultira. Frankin’as ir Pagan’as (2006), iSskyré pagrindinius organizacijos
kultiiros elementus, tokius kaip ritualai, sprendimy priémimas, vadovavimo stilius, bendravimas,
santykiai su kolegomis ir vadovais bei mokymai. Zakarevicius (2004) teigia, kad organizacijos
veiklos s¢kme lemia ne tik strategija, struktiira, tikslai, procesai, bet ir jos vidiné kultiira, todél ypac
svarbu jg iSlaikyti stiprig. Prasidéjus pandemijai daugelio organizacijy kultiiry pagrindinés vertybés
ir tvirtumas buvo isSbandomos. Hibridiniame kontekste jmonés kultiira neiSnyksta, ji vystosi ir toliau
(Savino ir Foster, 2023). Misrus darbo modelis turi didelj rysj su organizacijos kultiira, nes toks darbo
modelis formuoja darbo aplinkg, bendradarbiavimo dinamika, darancia itaka organizacijos vertybéms
normoms, komunikacijai ir vadovavimo stiliams. Todel galima teigti, kad savitos organizacijos
kulttiros iSlaikymas ir stiprinimas tampa svarbiu uzdaviniu, kadangi skatinti kultiira, kai darbuotojai
dirba i§ kitos vietos yra sudétinga. Hibridinio darbo modelis veikia organizacijos kultiira, todél reikia
naujy pozitriy } bendradarbiavima, komunikacijg ir lyderyst¢. Kai darbuotojai dirba skirtingose
vietose kyla i$Siikiai su darbuotojy bendrumo islaikymu, darbuotojy itraukimu, bendry tiksly siekimu
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kulttiros iSsaugojimu ir stiprinimu taikant hibridinj darbo modelj.

Prasidéjus COVID-19 pandemijai buvo atlikty tyrimy siekiant iSanalizuoti hibridinj darbo model;.
Babapour ir kt. (2021) teigia, kad prie§ COVID-19 pandemija JAV nuotoliniu ir hibridiniu biidu dirbo
tik 5 proc. darbuotojy, o Europos Sajungoje prie§ pandemija nuotoliniu biidu nuolat dirbo 3,2 proc.
darbuotojy. Prasidéjus pandemijai, daugelis darbuotojy buvo priversti pereiti prie nuotolinio darbo,
tod¢l Europos Sajungoje nuotoliniu budu dirbanc¢iy darbuotojy skaicius iSaugo iki 39 proc., o JAV
tokiy buvo apie 50 proc. darbuotojy. Vieni tyrimai rodo, kad hibridinis darbo modelis gali skatinti
lankstumg, atsakomyb¢ ir darbuotojy saviraiska. Taq patvirtina tyrimo rezultatai, kad jtraukianti
organizacijos kultiira 47 proc. padidina tikimybe, kad darbuotojai bus lojalesni organizacijai 64 proc.
hibridiniu darbo model; taikantys darbuotojy teigia, kad jy organizacijos kultira daro teigiama
poveikj jy darbui (Turner ir Baker, 2022). O pagal Gartner’io (2022) atliktg tyrima, nustatyta, kad
64 proc. hibridiniu darbo modeliu dirban¢iy darbuotojy mano, kad jy organizacijos kultiira daro
teigiamg poveikj jy darbui, palyginti su tik 52 proc. fizin¢je darbo vietoje dirbanciais. Anot ,,Cisco*
(2022) atlikto tyrimo, net 57,1 proc. darbuotojy dirbanciy bent dal; laiko nuotoliniu biidu, mano, kad
lankstumas, kurj suteikia miSrus darbas pagerino organizacijos kulttirg. Atlikto tyrimo metu, buvo
iSsiaiskinta darbuotojy nuomoné apie organizacijos kultiiros pokyc€ius, kuriuos jie noréty matyti
ateityje. Taciau kiti tyrimai, jrodo, kad nuotolinis darbas gali kelti i§Stkiy organizacijos bendrai
kulttirai, ypac¢ susijusios su tiesioginiu bendradarbiavimu, komunikacija ir jtraukimu j organizacijos
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veikla. Taip pat mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiy jZvalgy apie naujo modelio s3sajas su
organizacijos vertybéms, bendradarbiavimui. Taciau, moksliniu poziiiriu, yra nemazai neistirty sriciy,
tokiy kaip ilgalaikis hibridinio darbo poveikis organizacijos kultiirai, kaip kurti ir iSlaikyti savita
organizacijos kultiirg. Todél galima teigti, kad hibridinio darbo modelio jtaka organizacijos kultiirai
yra ypac aktualu tyrinéti.

Moksliné problema: Kokios yra hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajos?
Darbo objektas: Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajos.

Darbo tikslas: Nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kulttiros s3sajas.

Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros problemos analizg;
2. Apibrézus hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sampratas parengti sasajy modelj;
3. Empiriskai jvertinti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajas.

Darbo metodai: mokslin¢ literatiros analizé¢ ir apibendrinimas, empirinis kokybinis tyrimas —
interviu.

Darbo struktiira: magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, 4 skyriai, i§vados ir rekomendacijos,
literatiiros, informacijos Saltiniy sgrasas ir priedai.

Darbo apimtis: projekta sudaro 75 puslapiai, 6 lentelés, 34 paveikslai ir 1 priedas. Literatiiros ir
informacinius Saltiniy sgraSa sudaro 77 $altiniai.
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1. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy problemos analizé

Siame skyriuje yra pateikiama hibridinio darbo sasajos su organizacijos kultiira problemos analize.
Remiantis moksliniais tyrimais analizuojama dél kokiy priezasciy daugelyje organizacijy pradéta
taikyti miSry darbo modelj, kokias naudas bei i$Sukius jis teikia darbuotojams ir organizacijoms.
Nurodoma kaip hibridinis darbas veikia organizacijos vertybes, normas ir bendradarbiavima.

Hibridiné darbo sistema veikia jau daugeli mety, taciau daugelis teigia, kad toks darbo modelis yra
susijes su COVID-19 pandemija (Igbal ir kt., 2021). 2019 metais dél prasidéjusios pandemijos buvo
kiek jmanoma mazinamos visuomenés susibiirimy vietos, dél to dalis versly buvo uzdaromi, ir tas
paspartino fizinés darbo vietos perkélimg j nuotoling erdve. Organizacijos patyré nemazai nuostoliy,
todél norint testi veikla, reikéjo imtis kity priemoniy. Po pandemijos daugelis jmoniy tapo atviresnés
nuotoliniam ir hibridiniam darbo organizavimui.

Prasidéjus pandemijai, reaguojant j ekstremalig situacijg ir masiSkg visuomenés uzdaryma, Lietuvoje
buvo papildytas Lietuvos Respublikos darbo kodeksas straipsniu apie nuotolinj darba, kurio anksc¢iau
nebuvo. Valstybinés darbo inspekcijos internetiniame puslapyje (2023) teigiama, kad LR DK 52 str.
nuotolinis darbas apibréZiamas kaip darbo organizavimo forma arba darbo atlikimo budas, kai
darbuotojas jam priskirtas darbo funkcijas ar jy dalj visg arba dali darbo laiko su darbdaviu suderinta
tvarka reguliariai atlieka nuotoliniu budu, tai yra sulygtoje darbo sutarties Salims priimtinoje kitoje,
negu darbovieté, vietoje, taip pat naudodamas informacines ir elektroniniy rysiy technologijas
(teledarbas). Anot Orlavic¢iaus (2023), organizacija ir darbuotojas gali susitarti ir dél nuotolinio darbo
ne visg darbo laika, pagal susitarimag dirbti i§ kitos vietos vieng ar kelias dienas per savaitg, tai yra
hibridiniu darbo modeliu. Tokia galimybé yra siejama su darbuotojo galimybe darbo funkcijas ar jos
dalj vykdyti jam priimtinoje, kitoje vietoveje. Jei darbuotojas dirba i§ uzsienio valstybés, jam néra
taikomos komandiruociy taisyklés.

Prie§ COVID-19 pandemija Jungtinése Amerikos Valstijose nuotoliniu ir hibridiniu biidu dirbo maza
dalis darbuotojy, tai yra tik 5 proc., ir dauguma tai daré¢ savo noru. O Europos Sajungoje pries
pandemija nuotoliniu biidu nuolat dirbo 3,2 proc. darbuotojy. Tuo metu tai nebuvo norma, ir daznai
toks darbo modelis buvo kity iSjuokiamas. Tokiu budu dirbo darbuotojai, kurie buvo daugiau
apmokami ir budavo aukstesnés kvalifikacijos darbuotojai. Prasidé¢jus pandemijai, daugelis
darbuotojy buvo priversti pereiti prie nuotolinio darbo, todél Europos Sajungoje nuotoliniu biidu
dirbanc¢iy darbuotojy skaicius iSaugo iki 39 proc., o Jungtinése Amerikos Valstijose tokiy buvo apie
50 proc. darbuotojy (Babapour ir kt., 2021). Europos Parlamento (2020) duomenimis, pirmaisiais
pandemijos metais, Europos Sajungoje Zenkliai iSaugo darbas nuotoliniu btdu. Daugiausia
darbuotojy dirbo nuotoliniu bidu 2020 metais Suomijoje — 25,1 proc., Liuksemburge — 23,1 proc.,
Airijoje — 21,5 proc., Austrijoje — 18,1 proc. ir Nyderlanduose — 17,8 proc. Taip pat, nustatyta, kad
pandemijos laikotarpiu motery daugiau dirbo nuotoliniu biidu nei vyry. 2021 mety apklausa parode¢,
kad dauguma Europos Sajungos darbuotojy ir po pandemijos, panaikinus apribojimus, noréty dirbti
namuose, o populiariausias pasirinkimas — hibridinis darbo modelis (32 proc.).

,Pwce 2021 metais, atlikto tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad 83 proc. apklausty vadovy vertina, kad
per¢jimas prie nuotolinio darbo modelio pandemijos laikotarpiu buvo s¢kmingas. Anot Bacarra ir
Decenor’io (2022), po pandemijos i§ nuotolinio darbo modelio i hibridinj modelj pereina vienos
didZiausiy pasaulio kompanijy. Nuo 2022 mety technologijy milzinés ,,Apple* biuro darbuotojai
fizin¢je darbo vietoje dirba pirmadieniais, antradieniais ir ketvirtadieniais, o likusiomis darbo
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dienomis dirba nuotoliniu biidu. Taip pat, Sios kompanijos darbuotojai nuotoliniu biidu gali dirbti dvi
savaites per metus. Tokig tvarka organizacija priémé dé¢l to, kad darbas biure suteikia energijos,
kurybiskumo, bendradarbiavimo bei bendruomeniSkumo jausma, taip pat yra palaikoma jmonés
kultiira. Organizacija ,,Microsoft™ taip pat pereina prie hibridinio darbo modelio dé¢l didéjancio
darbuotojy pasitenkinimo darbu, komandos ry$io ir lankstumo. 2022 m. atliktame ,,De Castro* tyrime
nustatyta, kad net 91 proc. respondenty i§ 8184 apklaustyjy labiausiai pageidauja misrios ar
nuotolinés darbo vietos. 80 proc. apklausy zmoniy istekliy specialisty ir vadovy pirmenybe teikia
miSriam arba nuotoliniam darbui (Castaneda ir kt., 2022).

,Emplonet* 2022 m. birzelio mén. Lietuvoje atliko internetinj tyrimg, kuriame dalyvavo 313
respondenty, kurie pagal darbo specifika turi galimybe dirbti nuotoliniu budu. Atliekanti tyrimg buvo
norima iSsiaiskinti, kokj darbo modelj, nuotolinj, miSry ar i§ biuro, renkasi patys darbuotojai.
Paveiksle Nr. 1 yra nurodytas respondenty atsakymy, kokiam darbo modeliui teikty prioriteta,
pasiskirstymas. I§ pateikty atsakymy galima matyti, kad net 70 proc. Apklaustyjy rinktysi misry darbo
modelj. Antras pagal populiarumg atsakymas, tai nuotolinis darbas, taip atsaké 18 proc. respondenty.
Maziausiai, tik 1 proc. apklaustyjy, rinktysi darba tik i§ fizinés darbo vietos — biuro. 11 proc.
respondentams yra nesvarbu ir prisitaikyty per bet kurios darbo formos.

0,
\‘ = Misrus darbo modelis

= Nuotolinis darbo modelis
» Darbas is biuro

Nesvarbu

1 pav. 2022 m. darbuotojy darbo modelio pasirinkimas (sudaryta remiantis ,,Emlonet, 2022)

,Emplonet*“ atlickant tyrimg, atsakymus iSskirsté pagal skirtingy ly¢iy grupes. Paveiksle Nr. 2 yra
pateiktas respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytj. Pagal pateiktus rezultatus galima matyti,
kad tiek moterys tiek vyrai rinktysi misSry darbo modeli. IS rezultaty galima matyti, kad daugiau
motery rinktysi misry darbo modelj. Nuotolinj darbo modelj daugiau respondenty rinktysi vyrai nei
moterys.
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2 pav. 2022 m. darbuotojy darbo modelio pasirinkimas pagal lyti (sudaryta remiantis ,,Emlonet®, 2022)

Paveiksle Nr. 3 matoma ,,Gallup* internetinio puslapio tyrimo rezultatai. Atliktoje analizéje matoma
kaip, keitési visg darbo dieng dirbanc¢iy darbuotojy darbo modeliai nuo 2019 iki 2023 mety. IS pateikty
rezultaty matoma, kad 2019 metais vyravo iprastas darbo modelis, kada dirbama i$ fizinés darbo
vietos. Tais metais tokiu budy dirbo 60 proc. Jungtiniy Amerikos Valstijy darbuotojy, kurie pagal
darbo pobudi gali dirbti ir kitais modeliais. 2019 metais maziausiai dirbdavo visiskai nuotoliniu darbo
modeliu. 2020 metais matomas staigus duomeny nukrypimas, kurj 1émé COVID-19 pandemija.
Prasidéjus pandemijai nuotolinis darbas i§ nepopuliariausio tapo labiausiai dirbamu, tai yra net 70
proc. Atsliigus pandemijai situacija stabilizavo ir iSryskéjo hibridinis darbo modelis, kurie nuo 2022
mety iki Siol tapo populiariausiu tarp visg savaite dirbanciy darbuotojy. Pagal ,,Gallup® internetinio
puslapio duomenis, 5 i§ 10 darbuotojy dirba misriu darbo modeliu, 3 i§ 10 dirba — tik nuotoliniu buidu
ir 2 1§ 10 dirba tik fizin¢je darbo vietoje.
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3 pav. 2019-2023 m. dirbanc¢iy darbuotojy modeliy pasiskirstymas (sudaryta remiantis ,,Gallup*, 2023)
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,Forbes* internetiniame puslapyje teigiama, kad JAV 2023 metais daugiausia, tai yra 59,1 proc.
darbuotojy dirba fizin¢je darbo vietoje, 28,2 proc. darbuotojy dirba hibridiniu darbo modeliu ir 12,7
proc. dirba nuotoliniu biidu. 98 proc. darbuotojy nori bent dalj darbo laiko dirbti nuotoliniu biidu, t.
y. hibridiniu darbo modeliu. Tai rodo, kad darbuotojai vertina tokj organizacijy teikiamg lankstuma,
savarankiSkuma ir darbo bei asmeninio gyvenimo balansg.

Tyrime daugiausiai démesio buvo skiriama darbuotojy emocinéms temoms susijusioms su
organizacijos kultira — pasitik¢jimui ir pagarbai organizacijoje (Jundain ir kt., 2023). Pirminiai
duomenys buvo surinkti i$ kiekybinio tyrimo, kuriame dalyvavo 370 darbuotojy, dirbanciy hibridiniu
darbo modeliu. Misrus darbo modelis yra vienas labiausiai norimy tiek darbuotojy tiek organizacijy,
atlikus tyrima buvo iSsiaiSkinta, kad:

e hibridinis darbas veikia darbo ir asmeninio gyvenimo balansg. MiSrus darbas gali panaikinti
ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo ir tai gali lemti didesn;j stresg ir perdegima;

e organizacijos parama darbuotojams daro reik§minga poveikj darbuotojy jsitraukimui. Dirbant
misriu darbo modeliu darbuotojai i§ vadovy ir kity kolegy jaucia mazesn¢ motyvacija tobuléti.
IS ankstesniy tyrimy zinoma, kad karjeros augimas teigiamai veikia jsipareigojimg ir
jsitraukima;

e organizacijos pasitikéjimas ir pagarba lemia darbuotojy ijsitraukimo lygi. Dauguma
darbuotojy zino, kad jy vadovai gali jiems padéti, todél jie teikia griztamajj ry$j ir yra linke
bendradarbiauti sprendziant problemas. Ugdant pasitikéjima ir pagarba yra svarbu vystyti
organizacijos kulttirg ir kurti santykius. Atlikto tyrimo respondentai maziausiai mano, kad
misrus darbas suteikia pasitik¢jimo kolegomis dél jy produktyvumo dirbant i§ namy. Todél
galima teigti, kad dirbant tokiu btidu sumaz¢ja pasitikejimas tarp kolegy, tarpasmeninis
bendravimas ir tai sukelia vadovy kontrolg;

e jsitraukimas daro reikSminga poveikj darbuotojy veiklos rezultatams. Jsitraukimas reikalauja
i§ vadovy jsipareigojimo nustatyti ir palaikyti aiSkig organizacijos misija, vizijg ir vertybes.
Isitraukimas daro didelg jtakg darbuotojy iSlaikymui, produktyvumui ir lojalumui.

,,Cisco 2022 metais atliko tyrima, kurio metu respondentai buvo atrinkti i§ visy pasaulio Zemyny,
iSskyrus Antarktidg. IS viso tai sudaré¢ 27 Salys. Apklausoje dalyvavo 28025 jvairiausiy sriciy
darbuotojai. Prasid¢jus pandemijai dalis vadovy nerimavo, kad hibridinis ir nuotolinis darbas turés
neigiamos jtakos organizacijos veiklos ir darbuotojy rezultatams. Atlikus tyrima buvo iSsiaiSkinta,
kad 61,4 proc. darbuotojy mano, kad jy darbo kokybé pageréjo ir 60,4 proc. mano, kad padidéjo ir jy
produktyvumas. 71,2 proc. darbuotojy nori derinti nuotolin;j ir darbg biure ateityje.

Nepriklausomai nuo darbo modelio, jtraukiancios organizacinés kulttiros, skatinancios pasitikéjima,
paramos jausma didina darbuotojy i$laikyma, bendradarbiavimg ir pasitenkinimg darbu (Dowling ir
kt., 2022). Jtraukianti kulttira tampa konkurenciniu prana§umu organizacijoms pritraukiant ir islaikant
talentus. Pagal atlikto tyrimo rezultatus, jtraukianti organizacijos kultiira: 47 proc. padidina tikimybe,
kad darbuotojai bus lojalesni organizacijai; 90 proc. padidina tikimybé, kad darbuotojai padeda savo
kolegoms. Organizacijos kultlira turi buti stipri, kad pritraukty ir iSlaikyty specialistus, skatinty
pasiekti rezultatus ir atitikty verslo tikslus (Turner ir Baker, 2022). Svarbu suprasti, kad virtualus
darbas, vietos kur praleidziama ilgg laika, daro jtaka darbuotojy elgesiui. 64 proc. hibridiniu darbo
modelj taikantys darbuotojy teigia, kad jy organizacijos kultiira daro teigiamg poveikj jy darbui. Po
pandemijos net 68 proc. vadovy perziiiri savo imonés kultlira, siekiant prisitaikyti prie naujo
nuotolinio ir hibridinio darbo normy. O pagal Gartner’io (2022) atliktg tyrima, nustatyta, kad 64 proc.
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hibridiniu darbo modeliu ir 66 proc. nuotolinius dirban¢iy darbuotojy mano, kad jy organizacijos
kultiira daro teigiamg poveikj jy darbui, palyginti su tik 52 proc. fizin¢je darbo vietoje dirbanciais.
Paais’is ir Pattiruh’is (2020) atlikto empirinio tyrimo metu nustaté, kad 57,4 proc. jtakos darbuotojy
pasitenkinimui darbu daro motyvacija, vadovavimas ir organizacijos kultiira, o 73,5 proc. darbuotojy
veiklos rezultatams jtakos turi motyvacija, vadovavimas, organizacijos kultlira ir pasitenkinimas
darbu. Anot ,,Cisco® (2022) atlikto tyrimo, net 57,1 proc. darbuotojy dirbanciy bent dalj laiko
nuotoliniu biidu, mano, kad lankstumas, kurj suteikia misrus darbas pagerino organizacijos kultiirg.
Atlikto tyrimo metu, buvo issiaiskinta darbuotojy nuomoné apie organizacijos kultiiros pokycius,
kuriuos jie noréty matyti ateityje. Rezultatai pavaizduoti paveiksle Nr. 4. Pagal rezultatus, galima
matyti, kad darbuotojai labiausiai tikisi lankstesnio pozitirio i darbo valandas, démesio i darbuotojy
gerovei darbo ir asmeninio gyvenimo balanso pozitriu ir perzitirint darbo kriivius.

70
60,4 59,6
60
50,4
50
41,2
’ 38,5
40 35,5
30
20
10
0
Didesnis Daugiau démesio PerziGréti Skirtingy darbo Mokymy apie Investicijos j
lankstumas skiriama darbuotojy  dienotvarkes, stiliy jvedimas  jrankius ir procesus  technologijas,
nustatant darbo gerovei ir darbo bei nuotolinius reikalingus kurios padarys
valandas asmeninio susirinkimus ir hibridiniam darbui  hibridinj darba
gyvenimo balansui darbo kravius, kad sklandesnj

iSvengti perdegimo

m Darbuotojai sutinkantys su teiginiu, proc.

4 pav. Darbuotojy likesciai organizacijos kultiirai taikant hibridinj darbo modelj (sudaryta remiantis
,Cisco®, 2022)

Gallacher straipsnyje atskleidé, kad, palyginti su gyvenimu prie§ koronaviruso pandemija,
darbuotojai jauciasi maziau susij¢ su vadovais, kolegomis ir draugais, tac¢iau darbuotojai teigé
jauciantys didesni rySi su Seimos nariais. Namuose dirbantiems darbuotojams truksta galimybiy
neformaliai bendrauti su kitais organizacijos darbuotojais, todé¢l jie tampa socialiai izoliuoti ir nutolsta
nuo jmongs idealy ir tiksly (Rohilla, Garg, Chandiramani, 2021). Deloitte internetiniame puslapyje
teigiama, kad COVID-19 pandemija paspartino nuotolinio darbo diegima, kai daugelis organizacijy
vadovy ir darbuotojy buvo tam nepasiruos¢, o hibridiniai sprendimai buvo bandymy laikotarpis,
vertinant, ar jie pasiteisins. Po staigiy pokyciy verslo pasaulyje vadovai turi vadovauti, valdyti ir dirbti
kitaip. Seékmingi hibridiniy organizacijy vadovai skirsis tuo, kaip jie formuoja ir keicia organizacijos
kultiirag — bendry prielaidy, vertybiy ir jsitikinimy sistema, kuri lemia kaip Zzmonés organizacijoje
elgiasi ir dirba.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad hibridinis darbas tapo labiausiai norimu darbo modeliu.
Imonés peréjus prie misraus darbo modelio susiduria su organizacijos kultiros pokyciais,
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bendravimo su kolegomis problema, o tai ypac svarbu kultiiros islaikymui. Nors patys darbuotojai
tokio darbo modelio jvedimg vertina kaip teigiamq kultiros pokytj, jie jauciasi labiau jvertinti
vadovy, jaucia jy pasitikéjimq ir ripestj. Taciau, moksliniu poZiiriu, yra nemazai neistirty sriciy,
tokiy kaip ilgalaikis hibridinio darbo poveikis organizacijos kultirai, kaip kurti ir islaikyti savitq
organizacijos kultiirg. Todél galima teigti, kad hibridinio darbo modelio jtakq organizacijos kultiirai
yra ypac aktualu tyrinéti. Baigiamojo magistro darbe sudaromas hibridinio darbo ir organizacijos
kultiiros sqsajy modelis, kuriame bus atsizvelgiama j tai kas kaip organizacijos kultira keiciasi
taikant hibridinj darbo modelj.
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2. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy teoriniai sprendimai

Siame skyriuje yra pateikiama hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy teoriné analize.
Analizuojama hibridinio darbo modelio samprata, iSskiriami jo teikiami privalumai, trikumai bei
darbo organizavimo ypatumai, turintys jtaka organizacijy kulttrai. Taip pat, Siame skyriuje yra
analizuojama organizacijos kultliros samprata bei ja lemiantys veiksniai. Pateikiamas hibridinio
darbo modelio vaidmuo organizacijos kultiirai. Sudaromas hibridinio darbo modelio jtakos
organizacijos kultiirai teorinis modelis.

2.1. Hibridinio darbo modelio samprata

Darbo modelis — tai struktiira arba organizacijos pagrindas, pagal kurj organizacija valdo darbo
procesus bei sgveika tarp darbuotojy. Tai apima, kaip darbas struktiirizuojamas, kaip nustatomos
darbo uzduotys ir atsakomybés, kaip vykdomi komunikacijos kanalai, darbo grafikai ir darbo vietos
organizavimas. Darbo modelis gali buti jvairiy formy, pradedant tradiciniu biuro modeliu iki
moderniy hibridiniy arba visiskai nuotoliniy darbo modeliy. Sis modelis parodo organizacijos
strategija ir kultira bei nusako, kaip darbuotojai dirba ir bendrauja tarpusavyje organizacijoje
(OPENAL, Chat GPT, 2024).

Organizacijos savo darbo model; pasirenka atsizvelgiant | jmonés strategija, veiklos sritimi,
reikalingais jgiidziais bei organizacine strukttra. Verslai siekdami nustatyti, kurie modeliai jiems
tinka, dalis jy iSbando jvairius modelius. Darbo modelis gali biiti nuo darbo tik biure iki visisko jo
panaikinimo (nuotolinis darbas). Siomis dienomis, daugelis jmoniy renkasi hibridinj arba visiskai
nuotolinj darbo modelj (Patil ir kt., 2023). Autoriy i$skiriami darbo modeliai pateikiami lentel¢je Nr.
1.

1 lentelé. Darbo modeliai (sudaryta remiantis Patil’o ir kt., 2024)

Darbo modeliai

Darbas biure Nuotolinis darbas Hibridinis darbo modelis

Tai tradicinis darbo organizavimas.
Dirbant tokiu budu darbuotojai turi
atvykti j fizing darbo vieta kiekviena
darbo diena bei tiksliu nurodytu

Tai modelis kad darbuotojas dirba
namuose ar kitoje vietoje (ne
fizinéje darbo vietoje), daznu atveju
laisvai pasirenkant darbo valandas.

Apjungia darbg biure bei nuotolinj
darba, tokiu biidu organizacijoje dalis
darbuotojy dirba tik nuotoliniu biidu,
o kiti dirba biure. Taip pat toks

laiku. modelis ir apima tg patj darbuotoja,
kuris dalj darbo laiko dirba biure, o
kita dalj darbo laiko nuotoliniu biidu.
Darbo vieta gali biti pasirenkama
individualiai, tai gali biiti namai ar bet

kuri kita vieta.

D¢l Covid-19 pandemijos jvyko keli poky¢iai, i§ kuriy dalis buvo laikini, tokie kaip saugus atstumo
laikymasis tarp asmeny, medicininiy apsauginiy kaukiy dévéjimas, o kita dalis tapo nuolatine
pasaulio dalimi. Prasidéjus pandemijai, daugelis organizacijy peréjo prie visiSkai nuotolinio darbo, o
laikui bégant, pasikeitus taisykléms, jmonés pradéjo grizti prie darbo biuruose arba prad¢jo taikyti
hibridinj darbo modelj, kai darbo dienos dalijamos tarp darbo biure ir darbo namuose. Imonés tai
daré ne tik dél saugos priemoniy, bet ir dél Sio darbo modelio teikiamy privalumy bei darbuotojy noro
ir toliau dirbti 1§ namy (Monnerat, 2023). Hibridin¢ sistema kitaip yra vadinama misria. Tai sagvoka,
kuri §iuo metu yra aktuali ir svarbi visoms pasaulio verslo sritims. Sis modelis apima, kai darbuotojas
dirba fizin¢je organizacijos vietoje ir dalj laiko nuotoliniu biidu. Tokia tvarka taip pat gali apimti ta
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pacia zmoniy grupe, kai jie fiziSkai pasirodo jmonés vietoje, o likusias savaités dienas dirba
nuotoliniu biidu. Hibridinis darbo modelis atsirado dé¢l poreikio organizacijoms plésti savo veikla
kitose Salyse pasitelkiant skaitmenine rinkodarg. Skaitmeninimas daugeliui versly tapo pranasumo
jrankiu. Pati organizacija gali buti veikianti vienoje Salyje, o kitoje naudojantis tinkamais kanalais
pamatyti ir susidométi tam tikru jmonés teikiamu produktu ar paslauga. Tokj darbo modelj
organizacijos pradeda taikyti ir dél didesnio nasumo bei darbdavio iSlaidy taupymo. Imonés ir
darbuotojo susitarimas yra kuriamas siekiant palengvinti darbg darbuotojui, leidZiant jam patenkinti
jvairius poreikius: transporto iSlaidos, papildomos maitinimo islaidos, nuovargis ir daugelis kity
(Igbal ir kt., 2021).

Pastebima, kad skirtingi autoriai apibuidina hibridinj darbo modelj panaSiai, tac¢iau naudoja ir kitus
sinonimus, tokius kaip: miSrus darbas; hibridiSkumas; nuotolinis darbas; dviejy viety darbas;
modulinis darbas. Toliau pateikiamos keliy autoriy hibridinio darbo modelio apibudinimai:

,Misrus darbas — tai darbo biure ir namuose derinys, kai tai leidzia darbo pareigos.” (Ateeq, 2022).

,,Hibridinis darbas yra trijy elementy — jprastinés darbo vietos, nuotolinio darbo ir virtualiy komandy
— misinys.* (Silva ir kt., 2022).

Baigiamajame magistro darbe bus remiamasi hibridinio darbo modelio apibrézimu ,,Hibridiné darbo
sistema sujungia fizinio darbo organizavimg ir nuotolinio darbo sistema.* (Igbal ir kt., 2021).

Paveiksle Nr. 5 yra vaizduojamas, Silva ir kt. (2022), hibridinio darbo modelio i§skyrimas i 3 dalis.

Hibridinis darbo
modelis

Iprasta darbo vieta Nuotolinis darbas Virtuali komanda

5 pav. Hibridinio darbo modelio struktiira (sudaryta remiantis Silva ir kt., 2022)

Pagal paveiksla Nr. 5, hibridinj darbo modelj, visy pirma, tai sudaro darbg jprastoje darbo vietoje
(biure). Tokia vieta i$liks, tik skirsis vietoje dirbanciy darbuotojy skaicius. Kolegoms dirbant vienoje
erdvéje gali bendrauti ,,akis | akj“, nereikia tam siysti elektroniniy laisky, kad galéty komunikuoti ir
suplanuoti virtualy susitikima problemai spresti. Dél Sios priezasties dalis uzduoc€iy gali véluoti. Antra
— nuotolinis darbas. Tokiam modeliui yra reikalingi savarankiski technologijas, irankius ir procesus
iSmanantys specialistai. Ir tre¢ia, tai virtualios komandos, kurios gali buti jvairiy formy, turéti
skirtingus tikslus ir atlikti skirtingas uzduotis. Tokios komandos tarpusavyje bendrauja elektroniniu
budu ir turi turéti bendrus bruozus, tai du ar daugiau zmoniy, kurie siekia bendry tiksly ir bent vienas
i§ komandos nariy yra dirbantis nuotoliniu budu, tai yra kitoje vietoje. Anot Silva ir kt. (2022),
hibridinis darbas yra darbo ateitis.

Igbal’is ir kt. (2021) iSskiria pagrindinius veiksnius, kurie yra reikalingi tinkamai organizuojant
hibridinj darbo model;. Jie pavaizduoti paveiksle Nr. 6.
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Hibridinj darbo modelj
uztikrinantys veiksniai

L Kirybiskumas
Pasitikéjimas Komunikacija Samoningumas Techl:_l%l%%llimal ir kritinis Laiko valdymas
' mastymas

6 pav. Hibridinj darbo modelj uztikrinantys veiksniai (sudaryta remianti Igbal’o ir kt., 2021)

Pasitikéjimas yra vienas i§ pagrindiniy dalyky reikalingy taikant hibridinj darbo model;j. Vadovai ir
kiti komandos nariai turi pasitikéti, kad darbuotojai dirbantys hibridiniu biidu dirba taip pat efektyviai
kaip ir biidami biure. Komandy vadovams, fiziSkai nedalyvaujant ir negalint stebéti savo darbuotojy
dél jy produktyvumo, gali kilti nerimas. Jei pradedama nerimauti dél komandos darbo nuotoliniu, tai
gali sukelti konfliktus, todél svarbu pasitikéti darbuotojais, kad jie atliks savo darbus lygiai taip pat
produktyviai ir i$ kitos vietos.

Komunikacija ir bendravimas — tai priemoné padedanti kurti pasitikéjima. Svarbu uztikrinti
veikiancia komunikacija, kadangi vieniems komandos nariems pasidalinus informacija prie piety
stalo ar kavos, kiti dirbantys nuotoliniu biidu bus neinformuoti apie tai. Todél yra reikalinga sukurti
komandy bendravimo platformas, kur biity dedama aktualiausia ir svarbiausia informacija, kad
nebity darbuotojy palikty nuosalyje. Geros bendravimo kulttiros palaikymas yra naudingas hibridinei
darbo vietai. Cernikovaité ir Karazijiené (2023) teigia, kad dirbant hibridiniu ir nuotoliniu darbo
modeliu yra svarbu pasirinkti tinkamg informacijos perdavimo btida, kuris padeda uZztikrinti kryptinga
organizacijos tiksly siekima, pokyc¢iy valdyma ir sklandzius veiklos procesus. Bendravimas yra
esminis dalis, norint dalytis informacija, uzduotimis, planais ir kitais svarbiais dalykais. Dirbant
nuotoliniu budu yra sudétinga bendrauti realiuoju laiku, nedelsiant reaguojant j situacijas, kadangi
nuotoliniams susitikimams yra reikalingas planavimas. Esant virtualiam bendravimui pranyksta
neverbalinis bendravimas, kuris labai svarbu bendraujant ,,akis 1 akj“, nes leidzia iSreiksti jvairias
emocijas. Neformalus bendravimas gali padéti darbuotojams jaustis susijusiais su kitais darbuotojais,
o tai skatina organizacijos kultiros augima ir tobul¢jima. Pagal atlikto tyrimo rezultatus padaryta
iSvada, kad dazniausi hibridinio darbo modelio naudojami bendravimo kanalai yra nuotolinio
bendravimo platformos, skambuciai ir vaizdo susitikimai. Taciau pabréziama, kad tyrimo
respondentams dirbant hibridiniu darbo modeliu, triiksta tiesioginio bendravimo. Todél galima teigti,
kad labai svarbu planuojant ir vykdant hibridinj darbo modelj organizacijose yra vienas i§ pagrindiniy
dalyky, nusimatyti tinkamg komunikacija palaikyma.

Samoningumas/ informuotumas — dirbant nutolus nuo kolegy yra pasineriama j asmeninius rezultatus,
susitelkiama ] asmenines uZduotis, nesidomint kity darbuotojy naujienomis, kas vyksta jo
asmeniniame gyvenime uz darbo riby. Jei organizacijoje prarandama samoningumo kultira,
nuoSirdus riipinimasis pranyksta. Sgmoningumas komandoje, suteikia darbuotojams jausma, kad jie
yra svarbils, jy nuomong¢ yra vertinama.

Dirbant hibridiniu darbo modeliu labai svarbu komandos nariams iSmanyti technologijas, kad galéty
optimaliai atlikti savo darba. Svarbu uztikrinti darbuotojy apmokyma nuolat tobulé¢jancioms
technologijoms. Be to ir patys darbuotojai turi patys prisiimti atsakomyb¢ uz savo tobuléjima.
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Cv v —

hibridiniu darbo modeliu yra mazesné¢ vadovy kontrolé¢ ir didesn¢ laive darbuotojams priimti
sprendimus.

Dirbant miSriu buiry yra labais svarbus laiko valdymas. Darbuotojams turi buti skiriamas adekvatus
laikas kada jgyvendinti uzduotis, tai yra nei per mazai, nei per ilgai. Dirbant i§ namy, gali darbui
trukdyti blaskanti aplinka, kuri prailgina uzduoties atlikimo laikotarpj. Tokios pat pastangos
uzduotims atlikti ir laiko terminai turi bti skiriami neatsizvelgiant i darbg biure ar darbg namuose.

Oficialioje Europos Sajungos interneto svetaingje (2021) teigiama, kad norint jgyvendinti misry
darbo metoda, organizacijos turi:

o atlikti rizikos vertinima. Jos metu jvertinti jmonei teikiamg miSraus darbo poveiki ne tik
darbuotojams, bet ir paciai organizacijai. Tai padéty priimti tam tikrus sprendimus, tokius
kaip: kiek karty per savait¢ darbuotojai gali dirbti nuotoliniu biidu; kokias darbo funkcijas
galima atlikti nuotoliniu darbo modeliu; i$ kokiy viety ir kokiu laiku leidziama darbuotojams
dirbti;

e uztikrinti vienodg pozilirj. Svarbu organizacijoms uZztikrinti teisingumg, nediskriminavima ir
su miSriu ar visg laikg dirbanciais darbuotojais biure elgtis vienodai;

e stiprinti vadovy ir darbuotojy pasitikéjimag. Staiga prasidéjus COVID-19 pandemijai ir peréjus
1 nuotolinj darbo modelj, dalis organizacijy vadovy pradé¢jo sekti darbuotojy darbg
papildomomis technologijos sistemomis. Tokiu biidu, vadovai nor¢jo kontroliuoti ir uztikrinti
darbuotojy efektyvy darbg. Taciau darbuotojams, jausmas, kad yra sekamas gali sumazinti jy
motyvacija.

Pastebima, kad hibridinio darbo intensyvumas (kai dirbama 1 dieng per savait¢ nuotoliniu biidu ar
dirbama didZigja laiko dalj nuotoliniu biidu) veikia pacig organizacijg. Stasila-Sieradzka, Saneka ir
Turska (2023) teigia, kad hibridinis darbas gali biiti atliekamas jvairiomis formomis. Dazniausiai
iSskiriami Sie modeliai:

e laisvas modelis — suteikia galimybe darbuotojams pasirinkti jiems geriausiai tinkanc¢ig darbo
tvarkg bet kurig konkrecig dieng;

e padalytos savaités modelis — savaité padalijama j 2-3 dienas per savait¢ dirbant i§ namy ir 2-
3 dienas per savait¢ dirbant fizinéje darbo vietoje;

e pamaininis darbas — pagal §] modelj darbuotojai dirbantys pamaininiu darbo grafiku dienos
pamainoje dirba nuotoliniu biidu ir vakarinése pamainose dirba darbo vietoje;

e savaité po savaités — darbuotojai dirba pakaitomis i§ namy ir darbo vietoje kas savaite.

Izoliacija daznai jvardijama kaip pagrindinis i88tkis asmenims, dirbantiems nuotolinéje ir hibridin¢je
aplinkoje (Van Zoonen ir Sivunen, 2022). Kai dirbama nuotoliniu biidu 1 ar 2 dienas per savaite tai
yra neintensyvi darbo forma, palyginti su tuo, kai didZiaja savo darbo laiko dirbama kitoje vietoje.
Literatiiroje galima rasti atlikty tyrimy apie nuotolinio darbo intensyvumo perspektyva. Kaip
darbuotojai nuotoliniu budu dirba didziaja laiko dalj ir atvyksta | biurg retais atvejais. Mazai
intensyvus nuotolinis darbas, kai ne biure dirbama 1 ar 2 dienas per savaite. Darbuotojai, kurie
nuotoliniu biidu dirba daugiau kaip 50 proc. savo darbo laiko turi skirtingus motyvus dirbti nuotoliniu
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biidu, lyginant su tais, kurie maziau kaip 50 proc. darbo laiko praleidzia biure. | nuotolinj darba
orientuoti darbuotojai siekia suderinti darbo ir Seimos poreikius, o j biurg orientuoti darbuotojai siekia
biiti nepriklausomi nuo trukdziy. Daugiau dirbantys nuotoliniu biidu darbuotojai jaucia autonomija,
yra savarankiskesni, turi daugiau laisvés ir maziau vadovy kontrolés. Didesnis nuotolinio darbo
intensyvumas neigiamai veikia bendravimo su kitais asmenimis darbo vietoje kokybei. Didzigja
darbo savaités dalj praleidziant ne biure, maz¢ja galimybé bendrauti ,akis j aki“ su vadovais ir
kolegomis (Gajendran ir Harrison, 2007). Atlikti tyrimai rodo, kad dirbant nuotoliniu biidu daugiau
kaip 2,5 dienos per savaite nuotoliniu biidu, pablogéja santykiai darbo vietoje. Sig izoliacija galima
sumazinti veiksmingai naudojant informacines ir rySiy technologijas (Van Zoonen ir Sivunen, 2022).
Darbuotojai, kurie bent 2 dienas per savait¢ dirbo i§ namy darbo ir Seimos konflikto lygis pagal
skirtingus aspektus buvo Zemesnis (Rohilla, Garg, Chandiramani, 2021).

Hibridinis darbas apjungiantis tradicinj ir nuotolinj darba kelia nemazai privalumy, taciau kartu ir su

v W —

Hibridinio darbo teikiami privalumai

Hibridin¢ darbo sistema uztikrina, kad ja taikanti organizacija naudosis ypatingais nuotolinio darbo
sistemos privalumais (Igbal ir kt., 2021). Malhotra ir Reay (2019) teigia, kad kai kartu egzistuoja ir
tradicinés, ir nuotolinés darbo vietos sistemos privalumai, vadinama hibridiskumo situacija.

Daugelis misry darbo modeli nagrin¢jantys tyréjai sutinka su §io darbo modelio teikiamomis
naudomis. Nuotolinis darbas suteikia darbo lankstuma, mazesnes sgnaudas, didesnj darbuotojy
pasitenkinimg ir geresn¢ aplinka. Prie miSraus darbo modelio yra pridedama nauda, kurios yra
tradicin¢je darbo sistemoje, taip uztikrinama organizacijoje esancia vidine kultiira, palaikomas
neformalus bendravimas fizinéje darbo vietoje, kuris skatinti komandy kiirybisSkuma (Igbal ir kt.
(2021). Bacarra ir Decenor’is (2022) iSskiria hibridinio darbo modelio teikiamus privalumus
organizacijai ir darbuotojui. Tai: sumazéjas darbuotojy neatvykimo rodiklis, didesné darbuotojy
laimé, sumazéjusios veiklos sgnaudos, geresnis bendradarbiavimas, didesnis produktyvumas ir
efektyvumas, geresni santykiai bei naujoves. Anot Chafi’o, Hultberg’io ir Yams’o (2022), nuotolinio
ir tradicinio darbo privalumas yra darbuotojy ir vadovy igudziy ir kompetencijy ugdymas, kurios
padeda prisitaikyti prie naujy darbo biidy. Hilberrath’as ir kiti (2020) teigia, kad miSrus darbo modelis
organizacijose yra galimybeé. Tinkamai organizuojant §] modelj organizacija gali lengviau pritraukti
talentus, siekti naujoviy. Imonés veikdamos drasiai jau dabar, gali taikyti lankstesne, skaitmening it
tikslingesne darbo ateit;.

Paveiksle Nr. 7 yra vaizduojami skirtingi autoriy, iSskiriami pagrindiniai hibridinio darbo modelio
teikiami privalumai.
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7 pav. Hibridinio darbo modelio privalumai

Lankstumas — dauguma darbuotojy mégsta ir geriau dirba lanks&ioje aplinkoje. Siuo atveju
lankstumas, tai galimyb¢ dalj laiko dirbti nuotoliniu biidu (Igbal ir kt., 2021). Anot ,,Cisco* (2022)
atlikto tyrimo didziajai daliai darbuotojy (65,6 proc.) renkantis organizacijg svarbiausia yra lankstus
darbo grafikas, kurj suteikia hibridinis darbo modelis.

Produktyvumas — Darbuotojy produktyvumas yra siejamas su jy jvairiais veiksmais tokiais kaip:
motyvacija; darbo ir asmeninio gyvenimo balansas; darbo aplinka; darbo uzmokestis; darbuotojy
isipareigojimas; darbuotojy gerové; isitraukimas ir pasitenkinimas darbu. Atsizvelgiant i Siuos
veiksnius, galima teigti, kad hibridinis darbo modelis leidzia darbuotojams dirbti ten, kur ir kada jie
yra produktyviausi. Organizacijoms svarbu didinti darbuotojy produktyvuma, kadangi jis gerina ir
pacios jmonés efektyvumg. Kuo didesnis yra darbuotojy produktyvumas, tuo yra geresni
organizacijos rezultatai (Castaneda ir kt., 2022). Hibridinis darbo organizavimas padeda uZztikrinti
darbuotojo produktyvumas biity maksimaliai padidintas. Pagrindinés to priezastis yra darbuotojo
motyvacija. Ja sukelia Zinojimas, kad jmong¢je kurioje darbuotojas dirba, ripinasi jo interesais,
kadangi toks darbo modelis yra daugiau orientuotas i darbuotojy patoguma. Didesnis darbuotojo
produktyvumas reiskia didesnj jmonés efektyvuma. Pagal atlikto tyrimo duomenis, 75 procentai
darbuotojy teigé, kad jy produktyvumas dirbant nuotoliniu btidu yra panasus i darba fizin¢je darbo
vietoje. Tg patvirtina ir kitas ,,Coso Cloud* atliktas tyrimas, kurio apklausa parod¢, kad 77 procentai
respondentai teigia, kad dirbami bent dalj laiko i§ namy yra produktyvesni (Igbal ir kt., 2021).

Kasty taupymas — Hibridinis darbo modelis padeda taupyti finansus: sumaz¢ja fiziniy darbo vietos
nuomos, transporto, imonés logistikos ir komunaliniy paslaugy (degaly, elektros, biuro interneto ir
telefono saskaitos) iSlaidas. Daugiau darbuotojy dirbanciy nuotoliniu buidu reiskia, kad i fizing darbo
vietg ateina maziau zmoniy (Igbal ir kt., 2021). Vienas i§ privalumy, kurj vertina darbuotojai, tai
sutaupytas laikas bei finansai, skirtos kelionei j fizing darbo vieta (Baker, 2021). Darbuotojai sutaupo
laiko ir iSlaidy kelionei, maistui ir kitoms islaidoms, susijusiomis su kasdieniniu buvimu biure
(Monnerat, 2023).
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Technologinis tobuléjimas — Galima drasiai teigti, kad hibridinis modelis yra technologinés
pazangos darinys (Ateeq, 2022). Per paskutinj deSimtmet] didziausig augima patyré technologijy
sektorius. Prasidé¢jus COVID-19 pandemijai technologijy sprendimai padéjo uztikrinti gyvenimo
testinumga. Pasitelkus technologijas darbo vietos buvo perkeltos j nuotoline erdve. Si sritis ir toliau
nuolat tobuléja (Igbal ir kt., 2021). Cisco.com (2022) nurodo, kad didesnis technologijy naudojimas
pandemijos laikotarpiu paskatino organizacijy veiklos gerinima, tinkamos technologijos ir jy
palaikymas bei tobulinimas teigiamai veikia hibridinio darbo s¢kme.

Mazéja neatvykimo j darbg skaicius — Anot ,,Cisco* (2022) atlikto tyrimo, hibridinis darbo modelis
mazina darbuotojy neatvykimo skai¢iy. Pagal tyrimo rezultatus 63,9 proc. darbuotojy néra linke
susirgus kreiptis pas Seimos gydytojus dé¢l nedarbingumo, o tgsti darba namuose. NakroSiene,
Bucitniené ir Gostautaité (2019) nustaté, kad perspektyva dirbti sergant i§ namy didina darbuotojy
pasitenkinimg darbu. Atlikti tyrimai parode, kad galimybé dirbti dalj laiko nuotoliniu budu gali
sumazinti neatvykim j darbg skai¢iy nuo 26 proc. iki 88 proc. Galint dirbti hibridiniu modeliu,
sumazéja rizika susidurti su serganciais darbuotojais, bei juos apkreésti.

Konkurencinis pranaSumas — organizacijos gali iSsiskirti konkurencingoje rinkoje, kadangi gali
pritraukti talentingus darbuotojus. Galédami samdyti darbuotojus i§ bet kurios vietos ir jdarbinant
juos 18 kity miesty ar miesteliy galima pritraukti geriausius srities profesionalus, todé¢l organizacija
gali padidinti jvairove ir iSplésti talenty ratg (Baker, 2021).

MaZesné darbuotojy kaita — atliktais tyrimai jrodyta, kad galimyb¢ dirbti nuotoliniu biidu padidina
talenty iSlaikyma, tod¢l sumazé¢ja darbuotojy kaita. Darbuotojo iS¢jimas i§ darbo organizacijai
kainuoja nuo 10 proc. iki 213 proc. darbo uzmokescio. Tai sudaro darbuotojo paieskos, atleidimo,
produktyvumo ir mokymy islaidos (Lister, 2021). Darbuotojo i$¢jimas gali sutrikdyti visg komanda,
sustabdyti ar pavélinti projekty igyvendinimg (Baker, 2021).

Pasitenkinimas darbu — hibridiniame darbo modelyje pasitenkinimui darbu darbuotojams svarby
vaidmenj suteikia vadovo pasitikéjimas (Baker, 2021). Daugelis autoriy teigia, kad hibridinis darbas
didina darbuotojy jsitraukimg. Darbuotojams yra suteikiama didesné¢ laisve, jie vertina jmonés rupestj
del darbuotojo teikiamo privalumo, kas padidina jy pasitenkinimg organizacija bei darbu.

Darbuotojy motyvacija — skirtingi autoriai teigia, kad hibridinis darbo modelis gerina darbuotojo
darbo salygas, dé¢l tai didina darbuotojy motyvacija. MiSrus darbas suteikia darbuotojams daugiau
lankstumo, laivés, savarankiskumo dél ko darbuotojai jauciasi motyvuoti.

Darbo ir asmeninio gyvenimo balansas — dirbant hibridiniu darbo modeliu, darbuotojams yra
suteikiama galimybe¢ laisvai planuoti savo laika, sutaupomas laikas vykimui j darba, bei daugiau laiko
praleidziama namuose (Baker, 2021).

Sveikata — pagal atliktus tyrimus, galima teigti, kad hibridinis darbo modelis yra naudingas sveikatai,
nes sumazéja stresas, pageréja miegas, atsiranda daugiau laiko fizinei veiklai (sportui, mankstoms),
galima rinktis sveikesni maista gaminant namuose bei pageré¢ja darbo ir asmeninio gyvenimo
balansas. Pasak Hallmann’o ir kt. (2021) atlikto tyrimo, tomis dienomis kai dirbama i§ namuy,
darbuotojai miega vidutiniskai 34 min. ilgiau. Kadangi miego trikumas yra did¢janti visuomenés
sveikatos problema, tai yra teigiamas nuotolinio darbo aspektas. D¢l geresnio darbuotojy miego,
maz¢ja neiSsimiegojimo rizika, todél jie gali savo darbo funkcijas atlikti produktyviau. Taip pat, apie
40 proc. darbuotojy mano, kad dirbdami bent dalj laiko i§ namy patiria maziau streso. Hibridinj
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modelj taikantys darbuotojai teigia, kad jie daugiau sportuoja, sveikiau maitinasi bei geriau miega.
(Baker, 2021). Restrepo ir Zeballos (2020) nustaté, kad nuotoliniu biidu dirbantys zmonés miegojo
37 minutémis ilgiau nei dirbantys kitoje aplinkoje (Rohilla, Garg, Chandiramani, 2021). Galimybé¢
dirbti dalj laiko nuotoliniu biidu gali sumazinti depresijg ir su ja susijusias psichologines problemas.
(Conti ir Burton, 1994).

Aplinka — prasidéjus pandemijai ir pra¢jus kelioms savaitéms po jos, buvo paskelbta apie pageré¢jusia
oro kokybe, todél retesnis vykimas i fizing darbo vieta automobiliu, sumazina aplinkos tarsg (Baker,
2021).

Hibridinio darbo keliami isSukiai

Hibridinis daro modelis, kuris kombinuoja su darbu biure ir nuotoliniu budu, tapo neatsiejama
Siuolaikinio ir ateities verslo realybe. Sis darbo modelis nors ir suteikia lankstuma bei kitus
sumazinti, kad buty iSlaikomas efektyvumas, bendradarbiavimas ir jgyvendinami organizacijos
tikslai. Bacarra ir Decenor’is (2022) i$skyré i8siikius, su kuriais susiduria hibridinio darbo modelis.
Tai apima padidéjusias investicijas 1 informacines technologijas, rizika dél darbuotojy perdegimo,
problemiSka komunikacija, santykiy tarp darbuotojy palaikymo reik§me, jmonés kultiiros i§laikyma,
darbo funkcijy nustatyma biure ir namuose, nuolatinio griztamojo rysio teikimg, naujy darbuotojy
integracijos procesa, lygybés kiirimg darbo vietoje, nesamoningg SaliSkuma ir susidirimus su
darbo modelius, tai bendravimas (communication), koordinavimas (coordination), rySys
(connection), kirybiskumas (creativity) ir kultira (culture). Konovalova ir kt. (2022) teigia, kad
pereinant prie hibridinio darbo modelio gali kilti informacijos saugumo uZztikrinimo, nepakankama
darbuotojy saviorganizacija, darbo ir poilsio balansas, bendravimo ir darbo efektyvumo palaikymo
rizikos. Kaip galimas rizikas autoriai jvardijo ir emocinj perdegima, atotriikj tarp komandos nariy ir
ly¢iy skirtumo didéjima.

Paveiksle Nr. 8 yra vaizduojami skirtingi autoriy, iSskiriami pagrindiniai hibridinio darbo modelio
i8sukiai.

Perdegimas/
Koordinavimas/ nuovargis

valdymas Sveikata

Socialinis rySys v\ \ I / Pasitenkinimas

7 darbu
Hibridinio darbo modelio

isSukiai
Kirybiskumas {4 / J \ I Produktyvumas
Integravimas Saugumas
& Bendradarbiavimas

8 pav. Hibridinio darbo modelio i$stkiai
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Darbuotojy perdegimas/ nuovargis — vienas i§ i$8ikiy yra darbuotojy perdegimas. Dirbdami
namuose dalis darbuotojy yra linke dirbti ilgas valandas ir daryti maziau pertrauky, tod¢l tai gali
sukelti nepasitenkinimg ir perdegima (Bacarra ir Decenor, 2022). Daugeliu atveju, darbuotojai dél
per didelio technologijy naudojimo ir priklausomybe nuo jy, kurios pakeité ankstesnj asmeninj
bendravimg, jaucia atskirtj. D¢l ilgalaikio nuotoliniy konferencijy naudojimo, keliamo streso ir
iSsekimo biisenos, psichologiniuose tyrimuose yra naudojamas naujas terminas ,létinis zoom
sindromas‘ (Savino ir Foster, 2023).

Koordinavimas/ valdymas — dirbant hibridiniu darbo modeliu dazniau susiduriama su koordinavimo
i8sukiais nei dirbant akis j akj. D¢l papildomy pastangy reikalingy koordinuojant veiklg su nuotoliu
dirbanciais komandos nariais, jie nepatenka j dalj sprendimy priémima, nes juos priima dirbantys
biure (Haas, 2022).

Socialinis rySys tarp kolegu ir vadovu — rySio isSiikiai tai ne tik technologinés komunikacijos ir
koordinavimo problemos. I§ jvairiy tyrimy Zinoma, kad asmeniniai rySiai su kitais yra socialiai
palaikantys ir svarbiis darbuotojy psichologinei gerovei. Hibridinis darbas gali sukurti dominuojancia
darbuotojy grupe, kurie priima spendimus ir ty kurie jauciasi atskirti ne tik nuo darbo, bet ir nuo
socialinio gyvenimo, kuri sieja darbuotojus su pacia organizacija. Tokiy atskirty darbuotojy pasekmeés
gali buti maziau laimingi ir atsidave darbuotojy, kurie linke ieSkoti darbo kitur, kur nesijausty atskirti
hibridiniu darbo modeliu. Kai vieni darbuotojai dirba biure, kiti namuose darbuotojai gali jaustis
atskirti. Tampa sudétinga priimti naujus darbuotojus, juos apmoketi kai dalj laiko dirba nuotoliniu
btudu. Naujiems darbuotojams yra sunkiau uzmegzti santykius su bendradarbiais. ,,Cisco* (2022)

v W —

fv v —

individualiam kiirybisSkumui. Neplanuoti pokalbiai su kolegomis darbe susitikimus prie piety stalo ar
koridoriuje gali skatinti naujas id¢jas (Haas, 2022).

Naujy darbuotojy integravimas — naujai priimami darbuotojai dirbantys misriu darbo modeliu
susiduria su jmonés normy, vertybiy ir likesciy problema. D¢l Sios priezasties yra svarbu naujokus
tinkamai integruoti j juos j imonés kulttirg. Imonés kulttira yra labai svarbi norint pritraukti kandidatus
(Haas, 2022). Pagal Yang‘o ir kt. (2022) atlikta tyrime nustatyta, kad naujokai, kurie atéjo j hibridiné
ir nuotolinj darba taikancias organizacijas turi silpnesnius asmeninius rysSius su kolegomis, jiems
sunkiau yra suprasti organizacing kultiira.

Vv —

Naudojantis technologijomis yra sudétingesnis bendravimas, kadangi tam yra reikalingi nuotoliniai
susitikimai/ susirinkimai. Daliai Zmoniy yra patogiau bendrauti per ekrana, taciau kitiems ne (Haas,
2022). Po ilgesnio laiko dirbant hibridiniu darbo modeliu, darbuotojas gali prarasti rysj su kitais
kolegomis. Dazniausiai tradicin¢je darbo vietoje, bendraudami su kolegomis, tokiu budu
organizacijos vertybés, kultira yra perduodama vieniems i§ kity. Dél maZesnio bendravimo su
kolegomis, darbuotojai gali prarasti tarpusavio ry$j. Taip nutikus, mazéja idéjy dalinimasis bei
sprendimy priémimas. Fizin¢je darbo vietoje, galima i§ anksto neplanuotai, atsitiktinai rengti
susirinkimus, pasitarimus ir jgyvendinti id¢jas. Praradus ryS$j su kolegomis mazesné tikimybé
neplanuotai pasidalinti mintimis, idéjomis (Igbal ir kt., 2021).
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Saugumas — dirbant hibridiniu darbo modeliu, organizacija ne visada gali uztikrinti kibernetinj
saugumg, duomeny praradimg. Darbuotojai dirbdami i§ skirtingy viety prisijungia prie skirtingy
internetiniy tinkly, kurie gali buiti nesaugts. Taip pat kyla rizika pasidalinti konfidencialia
informacija, todél biitina tinkamai apmokyti darbuotojus apie galimus pavojus ir duomeny apsauga
(Igbal ir kt., 2021).

Produktyvumas — nors Sis aspektas yra iSskiriamas ir kaip hibridinio darbo modelio teikiamy
privalumy, tai gali buti ir i1§8tkis, kadangi daugumoje darbo viety darbuotojai turi dirbti komandiniu
budu, darbo rezultatai gali priklausyti nuo to ar kolegos dalj laiko dirba i§ namy, kadangi dirbant
nuotoliniu yra apsunkinama darbuotojy komunikacija bei bendradarbiavimas (Baker, 2021).

Pasitenkinimas darbu — hibridinis darbo modelis, gali didinti darbuotojy pasitenkinima darbu,
taciau jj ir mazinti. Su pasitenkinimu darbu reik§mingai susij¢ yra vadovo ir kolegy parama,
pasitikéjimas bei grjztamasis rysis, ka sudétingiau atlikti dirbant misriu darbo modeliu (Baker, 2021).

Sveikata — Sis aspektas taip pat gali biiti kaip privalumas. Taciau yra pastebima, kad darbuotojai retai
atvykstantys j biurg daZzniau patiria neigiamy emocijy, kurie yra siejami su socialine izoliacija,
nerimu, stresu ir negaléjimu pasidalinti problemomis su kolegomis bet priimti bendrus sprendimus
(Baker, 2021).

fv v —

Cv v —

Apibendrinant, hibridinis darbo modelis yra darbo organizavimo struktiira, kurioje darbuotojai turi
galimybe atlikti savo uzduotis tiek tradicinéje biuro aplinkoje, tiek nuotoliniu biidu is kitos pasirinktos
vietos. Pagrindinis uztikrinantis darbq veiksnys tai naudojimasis technologijomis ir internetu. Sis
modelis jungia jprastqg darbg biure ir nuotolinés darbo galimybes tiek organizacijoms tiek
darbuotojams, prisitaiko prie besikeiciancios darbo rinkos poreikiy, padeda pritraukti talentus bei
suteikiant darbuotojams lankstumgq. Sie teikiami privalumai sudaro palankig aplinkg produktyviam
ir sekmingam organizacijos darbui bei formuoja organizacijos kultiirg. Nepaisant hibridinio darbo
vadovavimas ir organizacijos kultiros palaikymas. Siekiant sekmingai jgyvendinti hibridinj darbo
modelj, organizacijos privalo jvertinti isSiikius, kurti strategijas jiems spresti, nuolat tobulinti savo
veiklg, siekiant uztikrinti produktyvumgq, darbuotojy gerove ir organizacing sékme. Baigiamojo
magistro darbo hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sqsajy modelyje, bus nurodomi hibridinio
darbo dimensijos, tai komunikacijos kanalai, darbo vieta bei darbo laikas.

2.2. Organizacijos kultiiros samprata

Organizacijos kultiros sgvoka atsirado antropologijoje, kurioje tyrin¢jami tauty ritualai, mitai,
kalbos, vertybes, tikéjimai. Vadybos srityje ja pradéta dométis pries 100 mety (Pamula ir Zalewska-
Turzynska, 2023). Organizacijos kultlira nagrinéja antropologijos, psichologijos, ekonomikos,
sociologijos ir vadybos sritys. Imonés kulttira yra svarbi Siuolaikinio pobtidzio, susijusio su Zmoniy
iStekliy organizacijos dalis (Muscalu, 2014).

Organizacijos kultiira yra plati sgvoka (Billstein ir Hamasdi, 2023). Anot Staniulienés (2010), ilga
laikg praeityje, daugelis mane, kad norint iSsiaiSkinti organizacijos veikla, uztenka suprasti jmonés
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strategija bei struktira. Taciau po daugelio atlikty tyrimy, buvo pastebéta, kad organizacijose vyksta
daug dalyky, kuriuos véliau buvo pradéti vartoto kultiiros apibiidinimu. Vienas pirmyjy, Schein’as
1992 m. pradéjo analizuoti organizacine kultiira. Zakarevicius (2004) teigia, kad organizacijos
veiklos sekme lemia ne tik strategija, struktira, tikslai, procesai, bet ir jos vidiné kulttira. Anot Nneji
ir kt. (2021), imonés kulttira, kurig sudaro elgesys, nuostatos, paproc€iai, vertybés ir jsitikinimai yra
raktas | organizacijos veiklos rezultatus ir konkurencinj pranasumg. Kaip teigia Warrich’as (2017),
organizacijos kultira yra vaistas nuo daugelio organizacijos problemy. Kultiiros poky¢iai yra tai ka
kultiiros negalima pasiekti, be gero organizacijos valdymo, o geras organizacijos valdymas reikalauja
vadovy pastangy kuriant ir palaikant kultoira. Patil, Shastri ir Dongare (2023) teigia, kad darbuotojy
jsitraukimg ir atsidavimg jmonés tikslams skatina stipri jmonés kultiira, skatinanti darbuotojy
vienybés ir tikslo jausma. Ji taip pat turi jtakos kaip priimami sprendimai, kaip Zmonés elgiasi darbe
ir kokie yra bendri organizacijos veiklos rezultatai.

,,Jmonés kultiira — tai dalykas, j kurio kiirimg daugelis jmoniy investavo daug laiko ir pastangy, kad
sékmingai pritraukty ir iSlaikyty talentingus darbuotojus* (Evans, 2022).

,Organizacijos kultira — tai Zenklai ir simboliai, bendri papro€iai ir pagrindinés organizacijy
prielaidos.* (Spicer, 2020).

,Organizaciné kultiira — tai organizacijai biidingas jprotis. Kiekviena organizacija turi skirtingus
modelius ir paprocius. Organizaciné kultiira — tai pagrindiniy prielaidy ir jsitikinimy, kuriais
vadovaujasi organizacijos darbuotojai rinkinys.* (Paais ir Pattiruhu, 2020). Organizacijos kultiira turi
didel¢ reikSme¢ jmonés pazangai. Imonés kultiira apima platesnius ir gilesnius aspektus, todel ji yra
puikus organizacinio klimato pagrindas.

Gutterman’as (2023) organizacijos kultirg apibrézia kaip bendry vertybiy ir jsitikinimy modelj,
padedanti darbuotojams suprasti organizacijos veikima ir elgesio normas. Si sgvoka turi daug
apibrézimy ir daznai atrodo, kad yra sudétinga suprasti esama organizacijos kultiira, kad ja galima
biity nustatyti, iSmatuoti ir palyginti. Imoniy vadovams yra labai svarbu jvertinti kultiira, kad biity
teigiamos sgsajos tarp jos ir veiklos rezultaty. Lentel¢je Nr. 2 vaizduojama Gutterman’io (2023),
pateikiamus kity autoriy organizacijos kulttiros savoky reik§Smés skirtingais laikotarpiais.

2 lentelé. Organizacijos kulttros apibrézimai (sudaryta remiantis Gutterman’o, 2023)

Autorius Apibreézimas

Kroeber ir Kluckhohn (1952) | Perduoty vertybiy, idéjy ir kity simboliniy sistemy modeliai, formuojantys
organizacijos elges;.

Hofstede (1980) Komandos nariy proto uzprogramavimas, skiriantis vienos organizacijos narius nuo
kity. Tai apima bendrus jsitikinimus, vertybes ir praktikg, iSskiriancius vieng
organizacijg i§ kitos.

Tompenaars (1993) Tai bendra reikSmiy sistema, kuriuo Zzmonés sprendzia problemas. Ji diktuoja j ka
kreipiame démesj, kaip elgiamés ir kg vertiname.

Wagner (2005) Neformalus, bendras gyvenimo ir narystés organizacijoje suvokimo buidas, kuris
sieja narius ir daro jtaka jy pozilriui j save ir savo darba.

Jain, Mehta ir Bagai (2014) Tai bendry vertybiy, jsitikinimy, normy ir elgsenos rinkinys, apibtdinantis
organizacijos elgseng ir darbo aplinka. Ji apima jmonés misija, vizija ir tikslus, taip
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pat bendra darbuotojy mastyma ir nuostatas. Kultiira yra labai svarbi nustatant
organizacijos tapatybe¢ ir reputacija.

Organizacijos kultira yra svarbi Siuolaikinio poziiirio, susijusio su Zzmogiskuoju kapitalu
organizacijose, dalis (Muscalu, 2014).

Anot Billstein’o ir Hamasdi’o (2023), kadangi organizacijos kulttira gali biiti suprantama skirtingai,
mokslininkai tiria organizacijos kultiirg remdamiesi trimis socialiniy moksly pozitriais: integracijos,
diferenciacijos ir fragmentacijos perspektyvomis.

Integracijos perspektyva — démesys skiriamas ] tai kas yra bendra visiems organizacijos
darbuotojams. Imonés kultira suprantama tiriant viska, kas organizacijoje visiems yra aiskiai
suprantama bendrai arba dél kas yra sutariama visiems. Sioje perspektyvoje yra daroma prielaida, kad
bendrg kultiirg kuria vadovas, ji buina ilgalaike ir jos poky¢iai vyksta tik pakeitus esminius aspektus.

Diferenciacijos perspektyva — remiamasi, kad organizacijoje gali buti jvairiy grupiy, kur yra
skirtingos kulttiros. Jos gali biiti skirtingos atsizvelgiant j jvairius aspektus, tokius kaip profesinius,
funkcinius ar hierarchinius. Tas pats darbuotojas gali priklausyti kelioms kultiirinéms grupéms, kuriy
kiekviena turi skirtingas vertybes ir jsitikinimus. Sioje perspektyvoje kultiira gali formuoti ne tik
vadovas, bet ir veiksniai i§ organizacijos vidaus ar iSorés.

Fragmentacijos (suskirstymo) perspektyva — kai organizacijos kultiiroje néra aiskiy sutarimy, o
yra interpretacijos, skirtingi supratimai. Darbuotojas priklausomai nuo situacijos gali turéti skirtinga
nuomone ir biiti skirtingy kultiiry narys. Sioje perspektyvoje kultira priimama kaip dviprasmiska.

Organizacijos kultiirg geriausiai supranta jos darbuotojai, todeél tai priklauso nuo stabilios darbo jégos,
kuri perduoda esancius jsitikinimus ir vertybes. Organizacijos kulttra laikui bégant gali pranykti, kai
vyksta didelé darbuotojy kaita, nes organizacijos Zinios, istorija iSeina kartu su darbuotojais.
Efektyvus kultiiros perdavimas yra biitinas siekiant sustiprinti pagrindines organizacijos prielaidas,
vertybes ir isitikinimus. Ibidunni ir Agboola (2013) nurodé, Schein’o 1991 metais iSskirtus
pagrindinius veiksnius, darancius jtaka organizacijos kultiirai:

e verslo aplinka. Bendra jmonés aplinka, kurioje veikia organizacija. Organizacijos kultiira gali
skirtis nuo geografiniy regiony skirtumy bei socialiniy sluoksniy skirtumy. Sie skirtumai daro
itaka jsipareigojimui, pagarbai vadovams ir poZzitiriui;

e lyderysté. Vadovai formuoja vertybes, komunikuoja bei bendradarbiauja. Lyderiai, turintys
aiSkig vizijg ir geb¢jimg motyvuoti, sukuria teigiama darbo aplinka, kurioje darbuotojai
jauciasi vertinami ir jsipareigoje;

e valdymas. Valdymas dazniausiai yra apibiidinamas kaip procesy planavimas, biudzeto
sudarymas, organizavimas, kontrolé, personalo planavimas ir problemy sprendimas. Vadovai
atliekant Siuos veiksnius, daro jtaka organizacijos kulttros perdavimui. Taip kaip organizacija
yra valdoma, gali daryti teigiamg arba neigiamg jtakg darbuotojy jsitikinimams, nuostatoms
ir elgsenai;
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e neformaliis socializacijos procesai (bendravimas, bendradarbiavimas). Kiekvienas tam tikros
grupés narys turi Sios pagrindinius poreikius: jaustis grupés dalimi ir buti pripaZintam kity
grupés nariy; jaustis galiniam daryti jtaka, tai iSrySkéja grupés nariy vaidmenys; jaustis
priimtam grupé€s nariy ir jaustis saugiam.

Organizacijos dydis ir organizacijos kultiira

Mokslin¢je literattiroje galima rasti skirtingy apibudinimy pagal ka skirstomas organizacijos dydis,
tai gali buiti jmonés turto verté, pajamos ar darbuotojy skaicius. Tac¢iau organizacijy dydzio skirstymas
1 kategorijas pagal darbuotojy skaiciy skiriasi, pavyzdziui JAV mazos jmonés turi nuo 100 iki 500
darbuotojy, Irane ir daugumoje Artimyjy Ryty Saliy apibréziamos kaip turin¢ios maziau kaip 50
darbuotojy (Nazarian ir Atkinson, 2013). LR jmoniy atskaitomybés jstatymo 4 str. iSskiriama, kad
organizacijos gali biiti labai mazos, mazos, vidutinés ir didelés. Labai mazos jmongs i$skiriamos kai
vidutinis darbuotojy skaicius per metus yra 10 darbuotojy, mazose jmonése 50 darbuotojy, vidutinése
— 250 darbuotojy ir didelése kai vidutinis darbuotojy skaicius yra daugiau kaip 250. Amah ir Nwuche
(2013) teigia, kad organizacijos dydis apibudinamas kaip svarbus kintamasis darantis jtaka
organizacijos kultiirai. Mazos ir didelés organizacijos turi savity ypatybiy ir poveiki organizacijos
kultiirai bei veiklos efektyvumui. Moksliniais tyrimai jrodyta, kad greitai auganciy organizacijy
administracijos darbuotojai (specialistai ir vadovai) greiciau prisitaiko prie kultiriniy pokyc¢iy nei
zemesnés grandies darbuotojai. MaZéjanciose organizacijose yra atvirk$ciai.

Organizacijos kulttiros literatiiroje yra kryptis, pagal kuria mazos organizacijos yra siejamos su
lankstumu, novatoriSkumu, biurokratijos stoka ir didesniu gebéjimu reaguoti | rinkos salygas.
Didesn¢ vadovybés ir darbuotojy sgveika mazose ir vidutinio dydzio organizacijose sukuria
palankesn¢ kultura, kuri yra stipresné¢ ir veiksmingesné¢ (Amah ir Nwuche, 2013). MaZos
organizacijos yra lankscios ir reaguoja j pokycius, o tai joms lemia sekm¢. Mazoms organizacijoms
buidinga ploksc¢ia struktiira bei laisvas valdymo stilius. Mazos jmonés dydis skatina motyvacijg ir
jsipareigojima, kurie butini efektyvumui uztikrinti (Amah ir Nwuche, 2013). MaZose jmonése
dazniausiai vyrauja neformali ir lanksti atmosfera. Kontrolé mazose jmonése gali buti lengvai
pasiekiama per neformalius tiesioginius santykius. Tokios jmonés daznai orientuojasi j trumpalaikius
tikslus, kadangi joms truksta iStekliy strategijoms jgyvendinti (Zeng ir Luo, 2013).

Didéjant organizacijy dydziui jos linkusios labiau formalizuotis. Tai dazniausiai pasireiskia kaip
daugiau taisykliy, procediry ir kontrolés. Didelés jmonés labiau siejamos su nuoseklumu.
Organizacijos misija turi daugiau galimybiy ir poreikio nustatyti ilgalaike vizija, tikslus ir strategijas,
kad i8laikyty savo pranaSuma, nes jos turi daugiau iStekliy savo strategijoms jgyvendinti (Zeng ir
Luo, 2013). Kai organizacijose dirba daugiau kaip 300 darbuotojy, jy kultiiroje yra daugiau
biurokratijos, daugiau apibréztumo ir yra Zemesnis pasitik¢jimo lygis (Amah ir Nwuche, 2013).
Didelés organizacijos siejama su vertikalia ir horizontalia sistema. Tokioje sistemoje, sprendimy
priémimai yra perduodami j Zemesnius lygius, kuriuose dirbantys darbuotojai gali suvaldyti su
siauresniu jy kontroliuojamy klausimy kiekiu. Tokiu biidu yra rengiamos dokumentinés tvarkos bei
procesai. Dideléms organizacijoms yra buidinga biurokratiné organizaciné kultura, kuri orientuota j
imongs vidy, nuoseklumg bei stabilig aplinkg. Simboliai, ritualai palaiko bendradarbiavima. Vyrauja
aukStas nuoseklumo lygis, o nariai bendradarbiauja tarpusavyje (Amah ir Nwuche, 2013). Daugumoje
dideliy organizacijy yra ir subkultiry. Vyraujanti kultiira iSreiSkia pagrindines vertybes, kurias
pripazista dauguma darbuotojy, o subkultiiros susiformuoja atspindédamos nariy bendras problemas,
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situacijas ir patirtis. Subkultiiros dazniausiai atsiranda skirtinguose padaliniuose arba skirtinguose
geografinése vietovése (Vveinhardt ir Gulbovaité, 2012). Subkultiros daznai atsiranda dél
nevienodos organizacijy padaliniy padéties valdymo struktiroje. Jose susiformuoja tik Siai
subkultiros bruozai (Valickas, Daciulyté ir Sudnickas, 2012). Organizacinés subkultiiros gali
priestarauti bendrajai organizacijos kultiirai arba gali deréti, iSlaikydamos savitus bruozus (Yaari,
Blit-Cohen ir Savava, 2021).

Organizacijos kultiiros elementai

Frankin’as ir Pagan’as (2006) isskiria organizacijos kulttiros elementus, kurie vaizduojami paveiksle
Nr. 9.

Santykiai su

Procesai

kolegomis ir vadovais Ideologijos

y

Normos Taisyklés

Darbo vieta / Bendravimas
Priclidos  [¥— ORGANIZACIJOS [y  Poziiriai

. KULTUA .
Mokymai :; B Likes¢iai
Filosofija / \ Isitikinimai

Vertybés Ritualai
\ 4
Sprendimy Vadovavimo Organizacijos
priémimas stilius struktiira

9 pav. Organizacijos kultliros elementai (sudaryta remiantis Frankin’o ir Pagan’o 2006)

Paveiksle Nr. 9 yra pateikti skirtingy autoriy i$skiriami organizacijos kultiiros elementai. Zemiau
pateikiami baigiamojo darbo naudojami elementai:

Sprendimy priémimas — §j organizacijos kultiros elementg apibrézia darbuotojo savarankiSkuma,
gebéjimg prisiimti atsakomybe uz veiksmus, sprendimus ir rezultatus. Atsakomybé remiasi vadovo
pasitikéjimu darbuotoju bei darbuotojo pasitikéjimu savo kompetencija ir gebéjimu kokybiskai atlikti
darba. Sékmingos darbuotojy atsakomybés dalis yra pripazinimas, padéka i§ vadovy ir kolegy, kas
darbuotoja motyvuoja. Organizacijos kultira skatina organizacinj pasidalijimg. Tai reiskia, kad
darbuotojai supranta kaip prisideda prie bendry organizacijos tiksly, bendradarbiauja su kitais siekiant
bendry rezultaty. Organizacijoje, kurioje skatinama darbuotojy atsakomybé, kultiira remia klaidy
priemima ir mokymasi ir tobul¢jimg. Bendradarbiavimas, pagristas atsakomybe ir pasitikéjimu
formuoja stiprig organizacijos kultiira, kuri skatina inovacijas ir s¢km¢ (OPENAI, Chat GPT, 2024).

Ritualai — ritualai darbo vietoje yra reikSmingi vertybéms, kuriomis grindziama organizacijos
kultoira. Praktine prasme bet kokia rutina ar praktika, kurios pagrindas yra pagrindinés vertybeés
atitinka darbo vietos ritualo sagvoka. Veiksmai ritualuose turi simboling reik§me¢. Priklausomai nuo
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pobiidzio yra perteikiamos skirtingos pagrindinés vertybés (Erhardt, Martin-Rios ir Heckscher,
2016).

Sprendimy priémimas — tai organizacijos veiklos dalis. Atitinkami veiksmai, kuriy imamasi
priimant sprendimus daro itakg tiksly pasiekimui. (Mayasari ir Kemal, 2020). Organizacijos kultiira
gali turéti jtaka sprendimy priémimui, tai gali nulemti sprendimy priémimo stiliy ir proces3.
Organizacijose su laisvesne kultlira, sprendimy priémimas gali buti labiau demokratinis, skatinantis
visy darbuotojy jsitraukima. Imonéje, kur yra griezta hierarchija sprendimai dazniausiai priimami yra
vadovy (Marchisotti ir kt., 2018).

Vadovavimo stilius — organizacijos kulturai didele¢ jtakg daro vadovavimas. Mokslinéje literatiiroje
apie organizacing kultiirg yra pateikiama jrodymy apie vadovavimo stiliy kuriant ir palaikant tam
tikra organizacijos kultirg. Vadovy elgesys ir nuostatos stiprina kultiiros pagrindus (Bell, Chan ir
Nel, 2014). Taip, kaip vadovai reaguoja i problemas, sprendzia krizes, apdovanoja ar baudZzia
darbuotojus yra susij¢ su organizacijos kultiira. Organizacijos kultiira daro jtaka vadovavimo stiliui,
taip pat kaip vadovavimo stilius daro jtakg organizacijos kultiirai. Stipri organizacijos kultiira, kurioje
vyrauja vertybés ir nuostatos, kuriomis vadovaujamasi siekiant visy darbuotojy savarankiSkumo
skatina pasitikéjima, bendradarbiavimg ir sgveika tarp kolegy. Vadovai gali prisidéti prie
organizacijos kultiiros kiirimo, formavimo ir i§laikymo (Kolisang, 2011).

Bendradarbiavimas, santykiai su kolegomis — organizacija apima visus darbuotojus, kurie kasdien
tarpusavyje komunikuoja, keiciasi patyrimu, mintimis ir i§gyvenimais. Efektyvus bendravimas lemia
tinkamg uzduociy atlikimg siekiant jgyvendinti imonés tikslus, tolimesnj vystymasi ir s€kmg. Visy
bendravimo priemoniy tikslas yra vystyti bendradarbiavimg organizacijoje. Organizacin¢ kultiira
kuriama, kai organizacijos nariai dalijasi Ziniomis ir prielaidomis. Norint, kad organizacijos nariai
turéty bendra kultiira turi sugebéti bendrauti bendra kalba ir mokéti klausyti vieni kity.
Bendradarbiavimas ir organizacijos kulttira yra neatsiejami dalykai (Pauzuolien¢ ir TrakSelys, 2009).
Bendradarbiavimas ir santykiai su kolegomis formuoja darbo aplinka, kurioje dirba. Teigiami
santykiai skatina efektyvy bendradarbiavima. Stiprus kolegy rysys skatina idéjy mainus, kiirybiskuma
ir inovacijas, kurios gali lemti organizacijos augima ir tobuléjima.

Mokymai — organizacijos mokymo kultiira grindZiama organizacijos vertybémis, verslo etika ir
tikslais. Imoniy darbuotojai, kurios orientuojasi | darbuotojy augimg ir tobul¢jima, supranta, kad jy
mokymosi pastangos yra vertingos organizacijai. PrieSingai, kultiira, kurioje mokymasis laikomas
investicija be grazos, gali turéti neigiamg poveiki besimokanciy suvokimui (Polo, Cervai ir Kantola,
2018).

Tyréjai organizacing kultiira matuoja pagal jvairius elementus (Ibidunni ir Agboola, 2013).

Remdamiesi Koteswar’io ir kt. (2005) atliktu tyrimu, literatiiros Saltiniai parod¢, kad i§ viso iSskirta
123 elementai, kurie yra pateikti lenteléje Nr. 3.
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3 lentelé. Organizacijos kulttiros elementai (Ibidunni ir Agboola, 2013)

Autorius Organizacijos kultiiros elementai
Likert (1967) Vadovavimas, motyvacija, bendravimo procesai, saveikos procesai, sprendimy

priémimo procesai, tiksly nustatymo procesai, veiklos procesai, kontrolés procesai,
naujy darbuotojy jvedimas

Robbins (1990) Individuali iniciatyva, tolerancija rizikai, kryptis, integracija, vadovy parama,
kontrol¢, tapatybé, atlygio sistema, tolerancija konfliktams, bendravimo modeliai

Gordon ( 1988) Krypties aiSkumas, organizacijos pasiekiamumas, integracija, kontaktas su
auksciausio lygio vadovais, individualios iniciatyvos skatinimas, konflikty
sprendimas, veiklos aiSkumas, veiklos akcentavimas, orientacija i veiksmus,
kompensavimas, zmogiskyjy istekliy plétra

Bettinger (1989) Pozitris  pokycius, strateginé orientacija  organizacija, veiklos standartai ir
vertybés, riipinimasis zmonémis, apdovanojimai ir bausmés, atvirumas
bendraujant, konflikty sprendimas, orientacija j rinkg ir klientus, pasididziavimo
jausmas, jsipareigojimas, komandinis darbas

Dension (1990) Darbo organizavimas, komunikacijos srautas, démesys Zzmonéms, sprendimy
priémimo praktika, jtaka ir kontrole, biurokratijos nebuvimas, koordinavimas,
darbo issiuikiai, atlygis uz darba, darbo aiSkumas, vadovy palaikymas, vadovy
komandos formavimas, vadovy tiksly akcentavimas, kolegy darbo palengvinimas,
grupés veikimas, pasitenkinimas, tiksly integravimas.

Pareek (1996)) Dviprasmiskumas, tolerancija, jautrumas kontekstui, narciziSkumas, orientacija j
ateitj, individualumas, orientacija j organizacijos vidy, universalumas, vaidmenys,
galios lygybé, saviraiSka, konservatyvumas, uztikrintumas

Parida, Mathur Khurana (1990) | Parama, organizacijos struktiira, tolerancija konfliktams, atlygis uz rezultatus,
darbuotojy atsakomybe, tolerancija rizikai, individuali autonomija, jsitikinimai,
grupés normos, jgaliojimy vykdymas ir tapatybeé.

Cooke, Lafferty (1989) Zmogiskumas / geranoriSkumas, prisiriSimas, pasiekimai, savirealizacija,
pripazinimas, priimtinumas, priklausomybé, vengimas, prieSiSkumas, valdzia,
konkurencija, perfekcionizmas

Kilan, Saxton (1983) Parama atlickant uzduotis, uzduociy naujovés, rysiai su kolegomis, asmeniné laisvé

Sashkin (1984) Idomus darbas, buvimas geriausiu, inovacijos, kiirybisSkumas, démesys detaléms,
zmoniy svarba ir verté, kokybé, bendravimas, darbo atlikimas, augimas / pelnas /
kiti sekmes rodikliai, valdymas, bendra filosofija

Taigi, organizacijos kultira yra svarbus kiekvienos jmonés elementas, apimantis bendras vertybes,
normas, jprocius, simbolius, santykius ir kitus veiksnius, kurie formuoja organizacijos identitetq ir
nurodo kaip darbuotojai elgiasi, bendrauja ir dirba kartu. Pabréziami svarbiausi veiksniai, kuriais
vertinama ir matuojama organizacijos kultira. Siame darbe organizacijos bus iSskiriami Sie kultiiros
elementai: darbuotojy atsakomybé; vadovavimo stilius; lankstumas; darbuotojy emocing gerove
(darbo ir asmeninio gyvenimo balansas ir vadovy parama),; bendradarbiavimas, komunikacija, rysiai
su kolegomis; kurybiskumas, motyvacija;, naujoky jvedimas ir apmokymai.

2.2.1. Organizacijos kulturos klasifikacija

Siekiant geriau suprasti organizacijos kultiirg, bitina atlikti jos klasifikacija, kuri padeda
kategorizuoti ir supaprastinti skirtingas organizacijos formas bei bruozus. Klasifikacija gali prisideti
prie gilesnio supratimo apie organizacijos kultliros jvairove ir jtakg organizacijos veiklai. Skirtingos
organizacijos gali turéti unikalias kultiiros formas, kuriy klasifikacija gali buti dinamiska ir kintanti
priklausomai nuo organizacijos konteksto bei aplinkybiy.
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Tharp’as (2009) skirsto organizacijos kultiirg i 4 tipus: kontrolé (hierarchija); konkurencija (rinka);
bendradarbiavimas; kiiryba. Paveiksle Nr. 10 yra vaizduojami kultiiros tipo klasifikacija ir
pagrindiniai jy bruozai. Svarbu suprasti, kad organizacijos skirtingi padaliniai gali turéti skirtingy
bruozy. To pavyzdys gali buti buhalterijos skyrius, kuriame yra ryski kontrol¢, tadiau visa

organizacija skatina ktrybiskuma.

BENDRADARBIAVIMAS:

e Tai atvira ir draugiSka darbo vieta,
kuriuo dalinamasi patirtimi.

e Vadovai yra laikomi mentoriais.

e Komandos lojalumas ir tradicijos yra
stipriai iSreikstos.

e Daug démesio skiriama komandiniam

darbui.
KONTROLK:
e Struktarizuota darbo vieta.
*  Taisykliy ir procediiry
reglamentavimas.

»  Stabilumas, veiklos efektyvumas ir
veiksminga veikla yra ilgalaikiai
tikslai.

*  Saugumas, nuspéjamumas.

KURYBA:
e DinamisSkumas, verslumas ir
kiirybingumas, mastymas "kitaip",

asmeniné iniciatyva ir laisve.
* Inovacijos ir rizika.

»  Siekis biti lyderiaujantiems, démesys

augimui.
KONKURENCIJA:
* Orientacija ] rezultatus, tikslus ir
uzduociy pabaigima;

« Zmonés yra konkurencingi ir
orientuoti ] tikslus.

e Vadovai reiklos, atkaklis ir

produktyvis.

10 pav. Organizacijos kultiiros tipai (sudaryta remiantis Tharp’o, 2009)

Organizacija kultura gali buti skirstoma ne tik j 4 Tharp’o iSskirtus tipus, taciau Warrich’as (2017)
taip pat iSskiria mazo ir didelio naSumo kultiiros aspektus. Autoriaus aspektai pateikti lenteléje Nr. 3.

4 lentelé. Didelio ir mazo nasumo kulttiros aspektai (sudaryta remiantis Warrich’o, 2017)

Didelio nasumo kultiira

Mazo na§umo kultiira

Lyderiai yra kvalifikuoti, kuria organizacija, kuri | Lyderiai vadovauja minimaliai, nesistengia jtraukti

pasizymi rezultatais, ripinasi savo darbuotojais ir | darbuotojy, jais darbuotojai nepasitiki

klientais

Aiski ir suprantama vizija, misija, tikslai ir strategija Vizija, misija, tikslai neaiSklis, nejpareigojantys,
nenaudojami arba neegzistuojantys

Pagrindinés vertybés skatina kultiirg ir yra naudojamos | Pagrindinés vertybés neaiskios, nejpareigojancios,

priimant sprendimus

nenaudojamos arba neegzistuojancios

Isipareigojimas tobuléti, viskg daryti etiskai ir teisingai

Truksta jsitraukimo, abejotina etika ir reputacija darant tai
kas tikslinga, o ne tai kas teisinga.

Aiskios pareigos, atsakomybeés, rySkus jsitraukimas,
darbuotojy jgalinimas

Neaiskios pareigos, atsakomybés, mazas susidomejimas
plétoti darbuotojy gebéjimus ir potenciala.

Pozityvi darbo aplinka

Neigiama, jtempta darbo aplinka

Atviras, nuoSirdus, tiesus ir skaidrus bendravimas

Ribotas bendravimas, uzdarumas

Komandinis darbas, bendradarbiavimas ir jsitraukimas

Sprendimy priémimas i§ virSaus j apacia su minimaliu
komandiniu sprendimy priémimu, bendradarbiavimu ir
dalyvavimu
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Didelio nasumo kultiira Mazo na§umo kultiira

Démesys nuolatiniam tobulé¢jimui, naujausioms zinioms | Létai vyksta tobuléjimas, nesidalinama ziniomis
bei praktikoms

Noras keistis, prisitaikyti, mokytis i§ seékmiy ir klaidy, | Prastai suplanuoti pokyciai, pasiprieSinimas pokyciams,
pagrijstai rizikuoti ir iSbandyti naujus dalykus nesimokymas arba minimalus mokinimasis i§ sé¢kmiy ir
klaidy, nemégstama rizikuoti

Gutterman’as (2023) pateikia 1991 m. Reill’io, Chatmann’o ir Caldwell’o sukurta organizacijos
kultiiros profilj, kuris sulauké pripazinimo dél gebéjimo jvertinti organizacijos kulttira. Tai 7 skirtingy
kulttiry klasifikacija pateikta lentel¢je Nr. 5.

5 lentelé. Reill’io, Chatmann’o ir Caldwell’o organizacijos kultiiry klasifikacija (sudaryta remiantis
Gutterman’u, 2023)

Eil. nr. Klasifikacija

L. Inovatyvios kulttiros

2. Agresyvios kultiiros

3. I rezultatus orientuotos kulttiros
4. Stabilios kultiiros

5. I Zmones orientuotos kulttiros
6. I komanda orientuotos kulttiros
7. I detales orientuotos kulttiros

Lentel¢je Nr. 5 pateiktos Reill’io, Chatmann’o ir Caldwell’io klasifikacijos. Tai inovatyvios kultiiros
— tokios jmonés yra lankscios, lengvai prisitaikancios, linkusios eksperimentuoti, skatinancios
rizikuoti, vertinti ne tik sekme, bet ir nesékmes. Sios organizacijos daznai pasizymi linijine (ploki¢ia)
organizacijos struktiira. To pavyzdys ,,Google* organizacija. Agresyvios kultiiros — organizacijos
vertina konkurencingumg, konkurenty jveikima. DaZnai yra nustatytos grieztos strategijos. To
pavyzdys ,,Microsoft organizacija. | rezultatus orientuotos kultiiros — pabrézia pasiekimus, rezultatus
ir procesus. Suteikia darbuotojams iSsamius mokumus, nuolatinj griztamaji rysj apie jy veiklos
rezultatus, darbo uzmokescio sistemas. To pavyzdys ,,Best Buy* organizacija. Stabilios kultiiros —
tokios organizacijos daznai yra nusp€jamos, orientuotos ] taisykles, orientuotos j darbo veiklos
koordinavima, kad biity pasiektas efektyvumas. Tokios imonés pasizymi centralizuotu sprendimy
priémimu ir daznu atveju susiduria su naujoviy diegimo i§Stkiais. | Zmones orientuotos kultiiros —
tokios jmonés vertina teisinguma, palaikymg ir pagarba. Dazniausiai suteikia darbuotojams galimybe
dirbti smagioje ir teigiamoje aplinkoje ir siekti asmeninio tobuléjimo. Siose organizacijose yra geresni
darbuotojy iSlaikymo rodikliai, nes jy darbuotojai yra labiau patenkinti darboviete. To pavyzdys
»Starbucks organizacija. | komanda orientuotos kultiiros — imonés pabrézia darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimg. Tokios jmonés sitilo komandinius mokymus, paramg ir daznu atveju palaiko
teigiamus vadovy ir darbuotojy tarpusavio santykius. | detales orientuotos kultiiros — jmonés pabrézia
tiksluma, démesj detaléms, kurios labiau pastebimos klientams ir pagerina jy patirtj ir sukuria
teigiamg prekés zenklo jvaizdj. To pavyzdys ,,McDonalds* organizacija.
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Organizacijos kultiiros jvairove gali biiti suprantama per skirtingas klasifikacijas, tokiu biidu
aiSkinamasi apie jos sudétinguma ir poveikj organizacijos veiklai. Tharp’o organizacijos kultiiros
tipai gali buti susieti su Warrich’o mazo ir didelio naSumo kultiry suskirstymu, atsizvelgiant | jy
vertybes ir prioritetus. Pavyzdziui, jei jmonés organizacijos kultiira biity klasifikuojama kaip Tharp’o
iSskiriamg konkurencing, tokia jmoné biity orientuota j stiprig lyderyste ir rezultatus. Toks
organizacijos pozilris atitinka Warrich’o didelio nasumo kulttra, kuri dideli démesj skiria
nuolatiniam tobul¢jimui, naujausioms Zinioms bei praktikoms. Taip pat tokia jmoné gali turéti jvairiy
aspekty, atitinkanciy Reilly’io, Chatmann’o ir Caldwell’io agresyvios kulttros klasifikacijg. Toks
pavyzdys rodo, kaip jvairiis organizacijos kultiiros aspektai gali buti susieti su remiantis skirtingomis
klasifikacijomis, padedant geriau suprasti jos jvairove ir jtakg organizaciniam veikimui.

Apibendrinant, organizacijos kultiira pagal skirtingus bruozus gali buti skirstoma j 4 tipus, tai
kontrolé (hierarchija), konkurencija (rinka), bendradarbiavimas ir kiiryba. Taip pat, Warrich as,
isskiria mazo ir didelio nasumo kultiiros aspektus.

2.2.2. Organizacijos kultiiros formavimas, iSlaikymas ir keitimas

Vienas i§ svarbiausiy organizacijos valdymo procesy tampa organizacijos kultliros vystymasis.
Vystymasis — tai galimybiy ir tiksly augimas (Dilien¢, 2014).

Organizacijos kultiira formuojasi, kai organizacija susiduria su iSoriniais ir vidiniais i§iuikiais ir juos
vertybés yra iSlaikomos (Schein, 1992). Veiksniai, kurie yra svarbiausi formuojant organizacijos

kultiirg yra vadovy vertybés, pageidavimai ir rinkos poreikiai. Paveiksle Nr. 11 yra vaizduojama
organizacinés kultiiros kiirimo ir i§laikymo veiksniai.

Pritraukimas-
atranka-atrinkimas
Organizacijos steigéju Naujy darbuotojy
vertybés ﬂ jtraukimas
Pirminés vertybes, L _
o Organizacijos kultiira
tikslai, prielaidos \J
Rinka Vadovavimas
Atlygio sistemos
Organizacinés kultiiros kiirimas/ formavimas Organizacinés kultiiros i§laikymas

11 pav. Organizacijos kultiiros formavimas ir iSlaikymas (Librarie, 2010).

Organizacinés kultiiros kiirimas/ formavimas — organizacijos kulttira, ypac¢ imonés veiklos pradzioje
neiSvengiamai yra susijusi su steigéjy asmenybémis, kilme, vertybémis ir su organizacijos ateities
vizija. Imongs steigéjai lemia organizacijos taisykles, jmonéje sukurtg struktiirg, Zzmones, kurie juos
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samdo. Imonés steigéjy vertybés tampa jmonés kultiiros dalimi tiek kiek tai padeda imonei biiti
s¢kmingai. Nors organizacijos jkiiréjai daro didelé jtaka jos kultiirai, rinkos ypatybes taip pat lemia
imonegs kulttira. Tos pacios srities jmonés gali turéti labai skirtingas organizacijos kultiiras, taciau jas
vienija veikla ir dél tos priezasties jos turés kultiiriniy panaSumy. Pavyzdziui, daugelis draudimo ir
banky sri¢iy yra orientuotos ] taisykles, turi biurokrating imonés struktiirg ir stabilig kulttra.

Organizacinés kultiros iSlaikymas — organizacijai bregstant jos kultlirinés vertybés iSsigrynina ir
stipréja. Pirminés naujos imonés kultiiros vertybés darbo jtaka jos ateities vertybéms. Organizacijos
kultiira lemia, kokiy tipy zmonés yra samdomi j imone¢ bei naujus darbuotojus moko kaip viskas
vyksta organizacijoje. Imonés ieSko tokiy darbuotojy, kurie atitikty jy dabarting jmonés kultiira.
Dauguma tyrimy parodé, kad darbuotojo ir organizacijos vertybinis netinkamumas yra viena i$
svarbiy darbuotojy kaitos priezasc¢iy. Tai paveiksle Nr. 11 vaizduojama kaip ,,pritraukimas-atranka-
atrinkimas® ir ,,naujy darbuotojy jtraukimo* procesas. Anot Ibidunni’io ir Agboola (2013),
organizacijos rekomenduojama stiprinti savo organizacing kultirag samdant Zmones, kuriy
jsitikinimai, vertybés ir nuostatos yra panasios ] organizacijy kultiirg. Kadangi yra pastebéta, kad
Zmogaus ir organizacijos atitikimas didina pasitenkinimg darbu, lojaluma organizacijai, nes nauji
darbuotojai, kuriy vertybés atitinka organizacijos kultiira, grei¢iau prisitaiko prie organizacijos.
,Naujy darbuotojy itraukimas® reiskia procesa kurio metu nauji darbuotojai jgyja ziniy, elgesio,
jgidziy ir pozitriy sékmingam jmonés gyvavimui. Daugelis organizacijy, kad palengvinti naujoky
jtraukimg jgyvendina jvairias jvedimo programa bei priskiria naujiems darbuotojams mentorius.
Vadovavimas yra labai svarbu formuojant, i$laikant ar keic¢iant organizacijos kultirg. Vadovavimo
stilius ir organizacijos kultlira yra tiesiogiai priklausoma. Pavyzdziui, kai vadovai motyvuoja
darbuotojus jkvépdami, jmonés kultiira yra orientuota j Zzmones, kai vadovas motyvuoja, kad atlygis
priklauso nuo veiklos rezultaty, organizacijos kultiira yra orientuota j rezultatus ir yra konkurencinga.
Daugelis atlikty tyrimy parod¢, kad vadovo elgesys, organizacijos politikos ir vadovo veiksmai lemia,
kiek organizacijos kultiiroje yra pabréziama etika. Vadovo veiksmai parodo koks elgesys yra
priimtinas ir koks ne. Organizacijoje, kurioje vadovai jtraukia kitus darbuotoju j sprendimy priémima
yra tikétina, kad vystosi  komandg orientuota organizacijos kultura. Kasdieniniais veiksmais vadovai
formuoja ir iSlaiko organizacijos kulttirg. Taip pat jmonés kulttrg formuoja ir i§laiko taikoma atlygio
sistema. Vienas svarbiausiy atlygio sistemos elementy yra tai, kaip organizacija apdovanoja
darbuotojus uz jy elgesi ar rezultatus. Dalis imoniy turi atlygio sistemas, kurios vertina
neapciuopiamus veiklos elementus ir stebimus rodiklius. Tokiose organizacijose kultiira yra
orientuota | zmones ar komanda. TaCiau kitose jmonése, atlygio sistemoje démesys skiriamas
rezultaty matavimui, daug démesio nekreipiant j procesa. Tokiy organizacijy kultiira yra orientuota j
rezultatus ir konkurencingg kulttirg. Atlygio sistema yra viena i§ priemoniy, kurj vadovai gali naudoti
vykdydami kulttros iSlaikymo funkcija.

Organizacijos kultiirg formuoja jvairlis veiksniai, jskaitant jkiiréjy vertybes ir pageidavimus, rinkos
poreikius, ankstyvasias vertybes, tikslus ir prielaidas. Kulttra yra islaikoma per pritraukima, atranka,
naujy darbuotojy priémima, vadovavimg ir organizacijos atlygio sistemas (Librarie, 2010).

Organizacijos kultira yra esminis jos tapatumo ir efektyvumo elementas, pradedant nuo jos
formavimo iki iSlaikymo ir keitimo. Organizacijos kultiros keitimas gali buti biitinas siekiant
prisitaikyti prie besikeic¢ianCiy salygy ir uztikrinti organizacijos s¢kme. Tai gali reiksti vertybiy,
normy ir jpro¢iy korekcijas. Tai yra biitinas ir daznai i$Stkius keliantis procesas, tac¢iau gali biiti
esminis organizacijos prisitaikymo veiksnys pokyc¢iy aplinkoje.
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Organizacijos kultiros keitimas yra tam tikras organizacijos pokytis, kadangi bet kokia
transformacija reiSkia dalies prielaidy keitimg. Nesvarbu ar pokyciai vyksta imonés struktiiroje,
technologijose, valdyme ar kitur, tai reikalauja ir kultiiriniy poky¢iy. Kultiiros pokyciy Saltiniai
organizacijoje gali biti tiek organizacijos viduje, tiek iSoré¢je (Muscalu, 2014). Organizacijos kulttiros
tiksly, procesy ir komunikacijos visuma. Sis pokytis yra plataus pobiidZio, todél svarbu j poky&ius
jtraukti visy lygiy darbuotojus bei panaudoti daug organizacijos priemoniy, skirtas mastysenai keisti.
Siekiant pakeist organizacijos kultiira, pirmiausia reikia suprasti ja esamg ir aiSkiai apsibrézti kg
norima pakeisti, kod¢l norima pakeisti ir kada keisti. Poky¢iai gali vykti kaip nedideli poky¢iai tam
tikrai kultiirai biidingy elementy viduje. Imonés vadovas yra pagrindinis veiksnys darantis jtaka
organizacijos kulttrai ir darbuotojy reakcijoms, todél ir siekiant ja keisti jam tenka pagrindinis
vaidmuo (Belias ir Koustelios, 2014).

Muscal’o (2014) teigimu, norint suprasti ry$j tarp organizacijos kultiiros ir poky¢iy yra atsizvelgiama
1 pagrindinius aspektus:

e Kultiiros elementus: jsitikinimai, elgsena ir nuostatai, kurie parodo ar veiksmai organizacijoje
yra tinkamai ar ne individualiems darbuotojams ir jy grupéms;

e Kultura yra bendra, skatinanti Zmoniy bendruma organizacijoje;

e Kultiira vystosi su laiku. Dabartiné¢ organizacijos kulttira yra jsitikinimy, elgesio ir nuostaty,
kurie praeityje prisid¢jo prie organizacijos s¢ékmés rezultatas.

Kulvinskien¢ ir Seminogova-Seimiené (2009) nurodo, kad skirtingos jmonés, veikian¢ios toje pacioje
aplinkoje, gaminancius panaSius ar tokius ar produktus su panasiomis technologijomis ilgainiui jy
kultiiros gali tapti visiSkai skirtingos. To priezastys yra skirtingi organizacijy vadovy poziiiriai,
vertybés ir tikslai. Kultiira, kurig sukiir¢ ir formavo vadovai dazniausiai yra stabili, prie jos
darbuotojai yra priprate ir kurioms jaucia jsipareigojima, todel jg pakeisti yra sunku. Organizacijos
kultirag formuojantys ir jai darantys jtaka veiksniai grupuojami skirtingai. Ivairiy mokslinés
literatiiros Saltiniy analizé rodo, kad veiksnius galima skirstyti i grupes:

1. Veiksniai, netiesiogiai darantys jtaka organizacinei kultiirai (organizacijos makroaplinka).
Apima ekonominius, socialinius, kultiirinius, politinius, teisinius, mokslinius, technologinius,
gamtinius ir tarptautinius aspektus.

2. Veiksniai, darantys tiesioging jtaka organizacijos kultiirai (organizacijos mikroaplinka).
Sudaro vartotojai, klientai, partneriai ir kitos organizacijos.

3. Vadovo poveikio veiksniai. Tai priklauso nuo jmonés vadovo, tai yra isitikinimai, vertybés ir
ju ivedimo biidai, kuriuos skatina organizacijos jkuir¢jai, o véliau ir nauji vadovai.

Paveiksle Nr. 12 yra vaizduojama organizacijos kulttiros pokyc¢iy etapai.
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Esamos kultiiros 4 Poky¢iu planavimas w 4 Nauja kultiira w
, N
*Nustatoma kokia yra * Poky¢iy sgraso ekultiira, atitinkanti
kultora sudarymas, kulttiros bendra organizacijos
rizikos jvertinimas ir veiklos kryptj,
veikmy plano palanki pokyciams,
sudarymas. kei¢iama atitinkama
egsena ir palaikomi
“ “ . naujai vykdomi
pokyciai.
- ) - J - J

12 pav. Organizacijos poky¢iy etapai (sudaryta remiantis Muscalu, 2014)

Zmonés natiiraliai poky¢iams priesinasi, tod¢l svarbu vadovams aiskinti darbuotojams kokiy
privalumy tikimasi gauti, kuom tai yra naudinga. Taip pat svarbu yra motyvuoti darbuotojus uz
poky¢iy palaikyma, kad buty mazesnis pasiprieSinimas (Muscalu, 2014).

Apibendrinant, organizacijos kultiira yra svarbus ir sudétingas neformalus organizacijos aspektas.
Tai néra tik formalios struktiiros ar politikos, bet ir atskleidzia organizacijos visy komandos nariy
bendrus vertybinius, elgesio ir poziurio modelius. Pagrindiniai organizacijos kultiros elementai
apima vertybinius principus, bendravimo stiliy, vadovavimo modelius ir Zmoniy jtraukimq. Svarbu
suprasti, kad organizacijos kultira néra statiné — ji kinta laikui bégant ir veikia organizacijos
bittina atkreipti démesj j vertybes, bendravimo praktikas, vadovavimo stilius ir jtraukimo strategijas.
Tinkamai palaikoma organizacijos kultiira padeda jmonei jgyvendinti ilgalaikius tikslus bei islaikyti
konkurencingumgq rinkoje.

2.3. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajos

Organizacin¢ kultiira yra organizacijos elementas. Ji yra kiekvienos organizacijos dalis, dé¢l kurios
kiekviena jmoné yra unikali savo kasdieningje ir ilgalaikéje imonés veikloje. Stiprios kultiiros padeda
nustatyti kryptj ir filosofija, suteikia pasitikéjimo jgyvendinant novatoriskas idéjas ir sprendziant
problemas. Nuo 2019 m. daugelio organizacijy kultiry pagrindinés vertybés ir tvirtumas buvo
iSbandytos dél priklausomybés nuotoliniam ir hibridiniam darbui, kuris anks¢iau nebuvo placiai
naudojamas, pritaikymo. Hibridiniame kontekste jmonés kultiira neiSnyksta, ji vystosi uz biuro
rutinos, protokoly ir kasdieniniy asmeniniy sgveiky (Savino ir Foster, 2023).

,Darbuotojams vis dazniau dirbant paskirstytose aplinkose, vadovai nerimauja, kad jy organizacijos
kultiira taps susiskaldziusi ir silpnesné, o tai lems zemesnj isitraukimo, veiklos ir inovacijy lygi*, -
sako Elisabeth Joyce, ,,Gartner* vadovaujancioji viceprezidenté. (Baker ir Turner, 2022).

Organizacijos kultiiros sudaro aiSkiai apibrézti elementai, tokie kaip vizija, misija ir iSorinis
prisistatymas. Taciau dauguma sudaranciy elementy yra ,,nematomi®, tokie kaip neraSytos taisyklés
bei santykiai. Apie nematomg organizacijos kultiiros dalj darbuotojai suzino stebédami kolegy
bendravimg ir elgesj. Kai bendraujama per ekranus, didel¢ dalis Sio stebéjimo prarandama, kadangi
néra pilnai matoma kiino kalba, o neformalaus ar neplanuoty pokalbiy sumaz¢ja. Hibridinis modelis
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pasitikéjimo ir didelis démesys turi biti skiriamas darbuotojy jitraukimui (Grzegorczyk ir Marieniello,
2021).

COVID-19 pandemija ir jos sukeltas socialinis ir ekonominis sukrétimas keité organizacijy kultiiras.
Gerai zinoma, jprasta organizacijos veikla, tokig kaip Zmonéms atvirtos darbo vietos, vilkinCiais
oficialius drabuzius ar kostiumus, pakeité¢ kompiuterio ekranai ir asmeninés apsaugos veido kaukes.
Tradicinius kasdieninius ritualus, tokius kaip bendravimas prie kavos aparato, pakeité virtualtis
susitikimai. Daugelio organizacijy pagrindines vertybes pakito — pereita prie saugumo ir stabilumo.
(Spicer, 2020). Mantesi ir kt. (2022), teigia, kad pandemija sukélé pokycius jmoniy darbo kultiiroje.
Lyginant su praeitimi, Siais laikais darbas namuose yra labiau priimtinas. Manoma, kad §is pozitiris
paveiks biuro vaidmenj. Todél galima teigti, kad ateityje biure bus dirbama daugiausia siekiant
bendradarbiavimo, biuro vieta bus naudojama kaip vieta bendravimui su kolegomis ir klientais, o
tikslinis darbas vyks daugiausia nuotoliniu btiidu. M. Beno (2021) atliko tyrima, kurio metu
i8siaiskino, kad miSrus darbas teigiamai veikia organizacijos kulttira, jos teikiamos naudos, prisideda
prie pozityvumo, efektyvumo, jvairovés bei mazina toksiskos darbo vietos rizikg. Autorius teigia, kad
biuro kulturai ir miSraus darbo kultiirai reikia socialinés sgveikos ir rySio. Remiantis hibridiniu
modeliu dirbancio darbuotojo nuomone, Sis rySys yra labiau susijes su imonés vizija, tikslu ir kultiira.

Pasitikéjimas ir savarankiSkumas yra esminiai hibridinés darbo kultiiros elementai. Patil, Shastri ir
Dongare (2023), teigia, kad miSrus darbo rézimas daro poveikj organizacijos kultiirai. Hibridinés
darbo kultliros vystymuisi ir sékmei organizacijoje didel¢ jtaka daro lyderysté, valdymas,
bendravimas, bendradarbiavimas, technologiné infrastruktira, darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, pasitikéjimas ir autonomija (Grzegorczyk ir kt., 2021).

Veiksmingas vadovavimas — taikant hibridinj darbo modelj vadovybé turi perzitréti ir jei reikia
pakeisti vadovavimo stiliy, kad jis biity pritaikomas tiek dirbant biure ir dirbantiems nuotoliniu bidu.
Pritaikant veiksmingg komunikacija, taikyti patikimus komunikacijos kanalus ir priemones, uZztikrinti
saugia nuotoling prieiga prie informaciniy technologijy sistemy, skatinti darbuotojus atsijungti nuo
darbiniy sistemy ir nedirbti ne darbo valandomis, skatinti iniciatyvumg bei nustatyti aiskius verslo
tikslus.

Abipusis supratimas — hibridiniame darbe darbuotojai turéty turéti galimybe buti savarankiskais,
kad galety valdyti savo laikg ir atlikty paskirtas uzduotis. Vadovai turéty pasitikéti jy gebéjimais tai
atlikti. Svarbu, kad organizacija skirty didelj démesj darbuotojy jsitraukimui, gerovei, veiklos
vertinimui bei grjztamam rySiui, taip pat investuoti i jy mokymus jgidziy tobulinimui. Veiklos
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Nuolatinis kontaktas — dirbant hibridiniu budu, svarbu reguliarus bendravimas, virtualios komandos
formavimas skatinancios islaikyti komandos nariy priklausomybeg ir bendrumo jausma. Darbuotojai
s¢kmingiau prisitaiko prie hibridinio darbo jei yra ugdomi jy jgudziai.

Ivairové, lygybé ir jtraukimas — taikant hibridinj darbo modelj svarbu siekti spresti galima nelygybe
susijusig su nuotoliniy darbuotojy darbu, kadangi dél darbo funkcijy vieni darbuotojai gali dirbti
nuotoliniu biidu, kiti ne. Siekiama uztikrinti vienodg galimybe naudotis iStekliais, karjeros galimybes
bei teisinguma.
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Patil’as, Shastri’s ir Dongare (2023), nurodo, kad hibridinis darbas gali paskatinti jvairesn¢ ir
patrauklesne darbo vietg i§ daugelio vietoviy, tokiu biidu lengviau prisitraukti talentus i§ skirtingy
vietoviy. Sis modelis gali skatinti aplinka, kurioje darbuotojai jaudiais pasitikintys, savarankiski ir
atsakingi uz savo veiksmus. Hibridinis darbas lemia geresn¢ darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, o tai gali lemti darbuotojy laime¢ ir gerovg. Taciau miSrus darbas riboja tiesioginj
bendravimg, apsunkina bendrumo ir tikslo iSsaugojimg ir gali pakenkti organizacijos kulturai.

Hibridinio darbo nauda organizacijos kultiirai:
e Lankstumas;
e Motyvacija;
e [traukimas;
e KirybiSkumas.

Hibridinio darbo i$$iikiai organizacijos kultiirai:
e Sudétinga iSlaikyti bendrg tapatybés ir tikslo jausma nuotolinio darbo aplinkoje;
e Neigiamai veikia motyvacija;
e Tam tikros demografinés grupés izoliacija;
¢ Sunkumai bendraujant.

Kaip teigiama oficialioje Europos Sgjungos interneto svetainéje (2021), daugeliui organizacijy,
norin¢iy pradeéti dirbti hibridiniu darbo modeliu, reikés pakeisti organizacijos darbo kulttira, parengti
naujas politikas bei tvarkas. Imonéms, kurios nepritaria lanks¢ioms darbo salygoms, Siuo laikotarpiu
bei tikétina ateityje, kyla didesné rizika dél darbuotojy kaitos, mazesnés darbuotojy motyvacijos bei
naujy darbuotojy pritraukimo. Anot deloite.com internetinio puslapio, ateities darbo vieta — tai ne
darbas kabinete, darbdavio fizin¢je vietoje, kur yra triuk§mas ir Surmulys ir ne geografiSkai nutole
darbuotojai, kurie nuolat naudojasi internetu ,,wi-fi* vaizdo skambuciams, tai hibridiné darbo vieta.
Taciau tokio darbo modelio jgyvendinimas, hibridiné kultiira ir hibridiné praktika yra tokia unikali,
kaip ja sudarancios organizacijos kultiros bruozai ir komandy misija, kuri skirianti pirmaujancias
jmones nuo kity. D¢l misraus darbo modelio, jmonés vadovai turi valdyti, vadovauti ir dirbti kitaip —
daznai jie patys sugalvoja, kaip tai padaryti. Kad pasiekti s¢kme, vadovai turi formuoti ir keisti pacios
organizacijos kultira, skatinan¢ia naujus bendradarbiavimo ir komandinio darbo budus, kad buty
pasiekti organizacijos tikslai, strategija ir s€kmé. Anot Razzett’¢io (2022), hibridini darbo modelj
tinkamai pritaikyti yra sudétinga. Reikia perziiréti viska, kas susij¢ su organizacijos kultra.

Anot Patil’o ir kt. (2023), organizacijos gali puoseléti kultiirg skatinancig darbuotojy jsitraukima,
motyvacija ir produktyvuma, teikdamos prioritetag darbuotojy gerovei. Organizacijos turi taikyti
jvairias strategijas sukurti hibriding darbo aplinka palaikancig kultiira:

e Organizacijos tikslai, vertybés ir lukesciai turi biiti perduodami darbuotojams daznai ir aiskiai;

e Priemongés ir technologijos skatinancios veiksmingg komunikacija ir komandinj darba;

e Aiskios hibridinio darbo taisyklés;

e Darbuotojy laimés ir gerovés svarba. Socialinis jtraukimas ir komandos tobuléjimo galimybiy
sudarymas.

Pagal Dowling’o ir kt. (2022), misraus darbo privalumus pajut¢ darbuotojai ir organizacijos yra
pasiryZusios juos iSlaikyti, taciau darbdaviai susiduria su organizacijos kultiiros kiirimo ir palaikymo
problema. Norint sukurti jtraukiamg kultiira vadovai turi parodyti jautruma, kiirybiSkuma ir
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nuolankuma, kas pagerina veiklos rezultatus, pagerina darbuotojy savijauta, jsitraukima ir i§laikyma.
Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojams dirbant miSriu darbo modeliu yra svarbiausia
organizacijos kultiiroje:

e Parama darbo ir asmeninio gyvenimo balansui. Tai pagarba su darbu nesusijusiems
darbuotojy poreikiams, pareigoms ir interesams, organizacijos lankstumas.

e Komandos formavimas. Dirbant misriu darbo modeliu yra maziau bendraujama asmeniskai,
todél yra sunkiau jausti rySj su kolegomis. Tai pastangos skatinti komandos nariy pasitikéjima,
bendradarbiavima, mokymasi vieniems i$ kity. Kai vieni dirba biure, kiti namuose apsunkina
kolegy bendravima, dalijimasi id¢jomis, patirtimis, kai bendrai ieSkoma problemos sprendimy
biidy. Informacijos dalijimasis ir bendravimas yra ypa¢ naudingas naujiems darbuotojams.

e Abipuse pagarba. Tai riipinimasis darbuotojy gerove, pripaZinimas, jsipareigojimas kolegoms
vieniems su kitiems elgtis saZiningai ir pagarbiai. Sukurti normas, skatinancias darbuotojus
ziuréti vienus | kitus kaip i zmones, o ne tik kaip i bendradarbius. Puoseléti kultira,
skatinancig mokytis, augti kaip specialistams vieniems i$ kity, didinat komandos tobuléjima.
Klaidas vertinti kaip galimybe ka galima patobulinti. Skatinti grjztamajj rysj, kad visi jaustysi
patogiai dalydamiesi tiek teigiamais, tiek neigiamais dalykais, pastebéjimais.

Apibendrinant, hibridinis darbo modelis turi didelj rysj su organizacijos kultira, nes toks darbo
modelis formuoja darbo aplinkg, bendradarbiavimo dinamikq, daranciq jtakq organizacijos
vertybéms normoms, komunikacijai ir vadovavimo stiliams. Misrus darbo modelis gali sukelti isstikiy
tiesioginiam bendradarbiavimui, kuris yra esminis organizacijos kultiiros elementas. Bendravimas
. akis j akj“ leidZia perduoti neformaliq informacijq. Dirbant nuotoliu yra sunkiau sukurti atviresne
tiesioging komunikacijq, kuri padeda formuoti ir islaikyti organizacijos kultirqg. Tai pabrézia
bittinybe organizacijoms kurti strategijas, kurios formuoty ir islaikyty organizacijos kultirg,
nepaisant kintanciy darbo modeliy ir sqlygy.

2.4. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajy modelis

Atlikus hibridinio darbo jtakos organizacijos kultiirai literatiros analiz¢ sudarytas hibridinio darbo ir
organizacijos kultiiros sgsajy modelis, pateiktas paveiksle Nr. 13.

Paveikslo Nr. 13 modelyje vaizduojamas rySys tarp pagrindiniy magistro baigiamojo darbo tema
sudaranciy aspekty, tai hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros. Vaizduojama priklausomo
kintamojo — organizacijos kultiiros sgsajos nepriklausomam kintamajam — hibridiniam darbui.
Hibridinis darbas apibiidinama jy dimensijomis: darbo vieta; darbo valandos; komunikacijos ir
bendradarbiavimo jrankiai.

Organizacijos kultiira apibiidinama jos dimensijomis: atsakomybe¢; vadovavimo stilius; lankstumas;
darbuotojy emocin¢ gerové (darbo ir asmeninio gyvenimo balansas ir vadovy parama);
bendradarbiavimas, komunikacija, rysiai su kolegomis; kiirybiskumas; motyvacija; naujoky jvedimas
ir apmokymai.
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Hibridinis darbas Organizacijos kultiira

e Darbo vieta; e Ritualai;
e Darbo valandos; e Sprendimy priémimas;
e  Komunikacijos ir bendradarbiavimo e Vadovavimo stilius;
jrankiai. e Bendravimas, santykiai su kolegomis
ir vadovais;
e  Mokymai.

13 pav. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajy modelis

Remiantis sudarytu teoriniu modeliu, kituose baigiamojo magistro darbo skyriuose bus atliekamas
empirinis tyrimas siekiant nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sqsajas. Pateikiant
metodologines nuostatas, aprasant gautus tyrimo rezultatus ir pateikiant rekomendacijos.
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3. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajuy tyrimo metodologija

Sioje dalyje aptariama hibridinio darbo jtakos organizacijos kultiirai tyrimo problema, tikslas,
uzdaviniai, pateikiami tyrimo metodai ir tyrimo instrumentas.

3.1. Tyrimo problema, objektas, tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo problema — Hibridinio darbo modelio jvedimas organizacijoje yra svarbus pokytis, turintis
jtakos ne tik darbo organizavimui, bet ir organizacinés kultiiros formavimuisi. Dél §ios prieZasties
kyla klausimas ar hibridinis darbas skatina ar slopina tam tikras organizacinés kultiiros aspektus.
Tyrimo problema kyla dél poreikio iSsiaiSkinti kaip misraus darbo taikymas veikia organizacijos
kultiira ir kaip ji prisitaiko prie tokio darbo organizavimo biido. Svarbu iSnagrinéti ar darbo
organizavimo pokyciai skatina naujy vertybiy, normy ar ritualy atsiradimg ar prieSingai gali kelti

issukius organizacijos kultiiros stabilumui. Sis tyrimas siekia atskleisti kaip hibridinis darbas jtakoja
organizacijos kultiirg ir kokius poky¢ius jis gali sukelti jmonés viduje.

Tyrimo objektas — hibridinio darbo ir organizacijos kulttiros sgsajos.
Tyrimo tikslas — nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajas.
Tyrimo uZdaviniai:

1. EmpiriSkai istirti darbuotojy patirtj ir suvokimg dirbant hibridiniu darbo modeliu;

2. Ivertinti darbuotojy patirtj ir suvokima apie organizacijos kultiiros pokycius hibridinio darbo
metu;

3. Pateikti patikslintg hibridinio darbo ir organizacijos kulttiros sgsajy model;.

3.2. Tyrimo metodas

Atlikus mokslinés literattiros analize, galima teigti, kad hibridinis darbo modelis veikia organizacijos
kultirag. Siekiant nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajas, atlickamas empirinis
tyrimas — kokybiné tyrimo strategija. Anot Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), kokybiniai tyrimai
siekia rezultaty patikimumo, iSsamumo, tai apima tokias metodikas kaip interviu, grindziamoji
teorija, atvejo analizé, nuolatinj steb¢jima ir yra prieSingi kiekybiniams tyrimams. Kokybinio tyrimo
metu tikslingai atsirenkami tyrimo dalyviai, kuriy asmeniné patirtis leisty tikslingiausiai ir
iSsamiausiai atsakyti j tyrimo klausimus. Atliekant kokybinj tyrima yra naudojamas interviu tyrimo
metodas. Pasirinkta atlikti §] metoda, kadangi, tokiu biidu naudojamas standartizuotas arba pusiau
struktiirizuota interviu forma, kurioje individualiy pokalbiy metu tyréjas klausia informanty apie jy
patirtj, poziiiri, nuomones ir jsitikinimus tam tikra tema. Toks interviu yra grindziamas ne
standartizuotais klausimais, o diskusija, kurioje tyréjas nustato bendra pokalbio kryptj. Sis metodas
naudojamas, siekiant gauti i§samig ir detalig informanty nuomong. Tyrimo metu tiesiogiai susitikime
bei nuotoliniu biidu (MS ,,Teams®, ,,Google Meet*“ programomis) apklausiami tyrimo dalyviai,
turintys ar turéje galimybe dirbti hibridiniu darbo modeliu.

Atliekant tyrima, siekiant iSsiaiSkinti hibridinio darbo ir organizacijos kultiros s3sajas sudarytas
klausimynas (zr. 1 prieda), kuri sudaro Sios dalys:

1. Jvadiniai klausimai. Jie skirti jvesti informantus i pokalbj. Tai klausimai susij¢ apie
informantg siekiant iSsiaiskinti kokioje darbovietéje dirba.
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2. Klausimai apie hibridinj darba. Sig dalj sudaro 3 pagrindiniai klausimai bei tikslinamieji
klausimai (jei trukty informacijos i§ tyrimo dalyvio atsakymo) apie hibridinio darbo
dedamasias: darbo vieta; komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankius; darbo valandas.

3. Klausimai apie organizacijos kultira. Sioje dalyje siekiama i3siaiskinti kaip hibridinis darbas
paveike organizacijos kultiros dedamasias: ritualus; sprendimy priémima; vadovavimo stiliy;
bendradarbiavima, santykius su kolegomis ir vadovais; mokymus. Sia dalj sudaro 5
pagrindiniai klausimai bei tikslinamieji klausimai. Su kiekvienu informantu bendraujant
klausimai buvo natiiraliai papildomi priklausomai nuo pokalbio, atsizvelgiant j atsakymus bei
patikslinimus.

Paveiksle Nr. 14, pateikiama kokybinio tyrimo procesas.

1. Bendrieji tyrimo klausimai

A4
2. Tinkamy situacijy ar dalyviy
pasirinkimas (atranka)

A4

3. Duomecny rinkimas 5b. Tolesnis
duomeny rinkimas
] -
4. Duomeny interpretavimas ‘. E
Y E
5. Konceptualus ir teorinis darbas [~ . 5a.‘ Tyrimo klausimy

~ A tikslinimas

A4

6. Rezultaty aprasymas ir i§vados

14 pav. Kokybinio tyrimo procesas (Gaizauskaité ir Valaviciené, 2016)

Kaip matoma paveiksle Nr. X, skirtingi kokybinio tyrimo etapai yra glaudziai tarpusavyje susij¢ ir
tyrimo eiga vyksta pirmyn ir atgal atsizZvelgiant j tyrimo rezultatus. Surinkty duomeny interpretacija
gali lemti tyrimo klausimy perzitirg (tikslinti ar konkretinti) ir sprendimg surinkti papildomy
duomeny. Kokybinio tyrimas daromas tol kol surinkty duomeny uztenka nuoseklioms iSvadoms
padaryti (Gaizauskaité ir Valavicieng, 2016).

3.3. Duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tiriamoji grupé — atlieckant tyrima yra nustatoma tyrimo populiacija — siekiant iSsiaiskinti hibridinio
darbo ir organizacijos kultiiros sgsajas, nustatoma, kad tyrimo populiacija yra skirtingy Lietuvos
imoniy darbuotojai, kuriems yra teke dirbti hibridiniu darbo modeliu.

Imtis — atlickant tyrimg, naudojamas netikimybinis atrankos metodas, remiamasi tikslingumo
principu. Tyrimo imti yra prisotinimas, tai reiSkia apklausiama tiek respondenty kol daugiau interviu
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atilikti néra tikslinga. Siuo atveju, tai dirban¢io amZiaus asmenys, moterys, vyrai, turintys ar turéje
galimybe dirbti hibridiniu darbo modeliu.

Analizés metodas — interviu su informantais jraSomi telefonu bei transkribuojami. Gauti tyrimo
duomenys analizuojami ,, MAXQDA* programa.

3.4. Tyrimo etika

Kadangi atliekamas kokybinis tyrimas yra glaudesnis tyr¢jo ir dalyvio rySys, todél yra keliami
papildomi etikos reikalavimai. Pirmiausia tyrimas yra atlickamas saugantis ir nepazeidZiantis
zmogaus laisves bei orumo (Gaizauskaite ir Valaviciené, 2016).

Prie§ pradedant apklausti informantus yra aiSkiai nurodoma, kad tyrimas atlieckamas tik mokslo
tikslams, laikantis asmens duomeny apsaugos, tai yra laikomasi konfidencialumo bei anonimiskumo.
Kadangi yra vykdoma tiesiogin¢ apklausa, atliekant tyrimg darbo autorei yra Zinomi asmens
duomenys, taciau jie néra perduodami kitiems asmenims, tokiu biidu iSlaikant anonimiskuma.
Kiekvienas pokalbis su informantais yra jraSomas telefonu. Pokalbio pradzioje apie jraSyma
informuojama ir duodamas zodinis informanto sutikimas, bei suteikiama informacija, kad po tyrimo
atlikimo garso jraSo medziaga bus sunaikinta.
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4. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy tyrimo rezultaty analizé ir diskusija

Siame skyriuje apraSomi hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajy tyrime dalyvavusieji
informantai, pateikiamos jy charakteristikos. Dalyvavusiyjy informacija buvo rinkta naudojant
struktliruotyg interviu metoda, kuriame buvo nagriné¢jami jy pozilriai, patirtis ir nuomonés apie
hibridinj darbg ir organizacijos kultiirg. Pateikiami hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros s3sajy
empirinio tyrimo rezultatai, kuriuose analizuojamas hibridinio darbo jtaka organizacijos kulttiros
elementams. Pateikiama tyrimo rezultaty diskusija, kuriame analizuojami gauti duomenys, nurodant
tyrimo apribojimus bei ateities galimybes.

4.1. Informanty charakteristikos

Tyrimas atliktas 2024 m. balandZio ménesj. Jo metu buvo apklausiami informantai iki kol buvo
pasiektas duomeny prisotinimas. I§ viso dalyvavo 9 tyrimo dalyviai, kurie dirba hibridiniu budu.
Tyrimo metu apklausti skirtingy organizacijy darbuotojai. Siekiant uZztikrinti tyrimo dalyviy
konfidencialuma, jy asmeniniai duomenys néra atskleidziami. Duomenis apie apklaustuosius galima
matyti lentel¢je Nr. 6.

6 lentelé. Informanty charakteristika

Eil. | Informanto | Organizacijoje dirbanciy Hibridinio darbo santykis
nr. kodas darbuotoju skaicius
1 I-1 Apie 70 darbuotojy 1-2 d. per savaitg nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal

poreik]j ir susitarimus galima dirbti dazniau nuotoliniu biidu.

2 I-2 Apie 200 darbuotojy 1-2 d. per savaitg nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal
poreik]j ir susitarimus galima dirbti dazniau nuotoliniu biidu.

3 I-3 1211 darbuotojy 2 d. per savait¢ nuotoliniu btdu (likusios darbas ofise). Pagal
poreik]j ir susitarimus galima dirbti daZniau nuotoliniu biidu.

4 I-4 Apie 2000 darbuotojy 1 d. per savait¢ nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal
poreik]j ir susitarimus galima dirbti dazniau nuotoliniu biidu.

5 I-5 Apie 150 darbuotojy 1-2 d. per savaitg nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal
poreik]j ir susitarimus galima dirbti daZniau nuotoliniu biidu.

6 I-6 Apie 3000 darbuotojy 1-2 d. per savaitg nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal
poreik]j ir susitarimus galima dirbti dazniau nuotoliniu biidu.

7 I-7 Apie 120 administracijos | 2 d. per savait¢ nuotoliniu biidu (likusios darbas ofise). Pagal
darbuotojy  (apie 3000 | poreik] ir susitarimus galima dirbti dazniau nuotoliniu budu.
darbuotojy jdarbinti del
rangos kitoms jmonéms)

8 I-8 Apie 50 darbuotojy 4 d. per savaitg nuotoliniu budu (1 d. biure).

9 I-9 Apie 100 darbuotojy 4 d. per savaitg nuotoliniu budu (1 d. biure).

6 lentel¢je matoma apklausty tyrimo informanty charakteristika. Cituojant informanty atsakymus bus
identifikuojama su nurodytu eilés numeriu.

Siekiant atlikti i§samesn¢ tyrimo analize, informantai yra skirstomi j 3 grupes pagal organizacijos
dyd;. Tai tyrimo dalyviai, kuriy organizacijoje yra iki 100 darbuotojy, nuo 101 iki 200 darbuotojy ir
nuo 201 darbuotojy. Kiekvienai grupei priskiriama po 3 informantus. Sekanciuose tyrimo darbo
dalyse, yra iSskiriami reikSmingi skirtumai tarp organizacijos darbuotojy skaiciy rezultatai.
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4.2. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasaju tyrimo rezultatai

Siekiant atskleisti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sgsajas buvo atliktas kokybinis empirinis
tyrimas. Pusiau struktiirizuoto interviu metu informantams buvo uzduodami klausimai apie
organizacijos kultiiros elementy pokycius bei vertinimg pradéjus dirbti hibridiniu budu.

4.2.1. Hibridinio darbo bruozy tyrimo rezultatai

Atlikus mokslinés literatiiros analizé buvo sudarytas hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy
modelis. Modelj sudaro 2 dalys, tai hibridinis darbas ir organizacijos kultiira. Zemiau pateikiama
tyrimo rezultatai analizuojant hibridinio darbo kiekvieng dedamaja.

Darbo vieta

Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sudarytame modelyje, pirmasis hibridinio darbo elementas
yra darbo vieta. Dirbant hibridiniu darbu yra kei¢iama fizin¢ darbo vieta. Yra dirbama tiek biure, tiek
i$ kitos vietos. Paveiksle Nr. 15 pateikiami darbo vietos pokyc¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu.
Informanty atsakymai buvo iSskiriami j subkategorijas.

Darbo vietos poky¢iai pradejus dirbti hibridiniu budu

@ @

1 d. (biure) + 4 d. (nuotoliniu badu) (2) . (biure) + 1 d. (nuotoliniu badu) (1)

3 d. (biure) +2d. (nuotolmlu badu) (2)  3/4 d. (biure) + 1/2 d. (nuotoliniu baduy) (4)

15 pav. Darbo vietos pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu budu

Atlikus empirinj tyrima iSsiaiSkinta, kad dazniausiai 1-2 dienas per savait¢ yra dirbama nuotoliniu
budu, o likusias biure. Taip atsake 4 i$ interviu dalyvavusiy informanty. Visi informantai teigé, kad
pagal susitarima, silpnos ligos atveju ar dél kity priezasCiy gali dirbti nuotoliniu biidu ir ilgesnj
laikotarpi. Informantas I-7 teigia ,,<...> dirbu pirmadieniais, treciadieniais ir penktadieniais ofise ir
2 dienas is namy <..>.

Tyrimo metu pastebéta, kad dirbant hibridiniu biidu, darbuotojai turi daugiau lankstumo renkantis
nuotoling darbo vieta, tai gali biiti uZsienis, sodybos ar kitos vietos. Atlikus tyrimg galima teigti, kad
darbuotojai kai dirba nuotoliniu biidu dazniausiai renkasi darbg i§ savo namy. Informantas -3 ,,<..>
kol kas nuotoliniu biidu dirbau tik is namy. Vieng kartq yra teke dirbti is Palangos <..>*, informantas
I-7 teigia ,,<...> dirbant nuotoliu visada dirbu is namy, prie svetainés stalo <...>“. Informantas -8
»<...> kadangi 4 dienas per savaite dirbu is namy, esu jsirengusi sau patogiq darbo vietq. [sigijau
reguliuojamo aukscio stalg ir patogiq kéde <...>*.

Viena i$ hibridinio darbo teikiamy naudy yra kaSty taupymas, tas atsiskleid¢ ir tyrimo metu. Tiek
darbuotojai sutaupo laiko ir finansy kelionei j ir i§ fizinés darbo vietos, tieck organizacijos pertvarko
savo biurus, kad sumazinti savo turimas patalpas. Empirinio tyrimo metu daugumos informanty fiziné
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biuro darbo vieta nepakito, taciau 2 informantai, kurie didesne laiko dalj praleidzia nuotoliniu badu
teigé, kad biure dalinasi darbo vieta su kitais kolegomis. Informantas I-8 ,,<...> jmonei besipleciant
ir priimant naujus darbuotojus nespresta ofise viena darbo vieta dalintis dviem darbuotojams <..>*.
Informantas 1-9 ,,<..> 4 dienas dirbame is namy, todél ofisas peréjo prie bendros ofiso erdveés, kur

neturi konkrecios darbo vietos, o darbo vietg gali rezervuoti arba atvykes j ofisq sésti prie laisvo stalo
<..>“

Visi informantai darbo vietos pokyti pradéjus taikyti hibridinj darba organizacijoje vertina teigiamai.
Informantas I-1 teigia, kad ,,<...> didZiausias privalumas, kad gali dirbti bet kur ir nereikia niekam
uzkrauti savo darby <..>*, o apklaustasis -9 ,,<..> vertinu teigiamai, gali dirbti is bet kur, yra
sutaupomas laikas kelionéj j darbq ir is jo <..>*.

Atlikus duomeny analizg, galima matyti, kad organizacijose, kuriose dirba iki 200 darbuotojy
dazniausiai nuotoliniu budu dirbama 1-2 dienas per savaitg. Organizacijose, kuriose dirbama daugiau
kaip 201 darbuotojas dél darbo vietos yra lankstesnés ir matomas didesnis pasiskirstymas tarp dieny
kiek dirbama biure ir kiek nuotoliniu biidu. Tg galima matyti paveiksle Nr. 16.

Code System 0-100 darbuotojai | 101-200 darbuotojai 201 ir daugiau darbuotojai
.o HIBRIDINIS DARBAS ’

e Darbo vietos pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu badu
o 3 d. (biure) + 2 d. (nuotoliniu badu) u u
o 4 d. (biure) + 1 d. (nuotoliniu badu) u
o 1d. (biure) + 4 d. (nuotoliniu bidu)

o 3/4 d. (biure) +1/2 d. (nuotoliniu badu) u | u
16 pav. Darbo vietos pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal organizacijos darbuotojy skaiciy

Komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiai

Sekanti tyrimo kategorija — komunikacija ir bendradarbiavimo jrankiai. Paveiksle Nr. 17 pateikiami
komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu budu.

Cl

Daugiau bendraujama MS "Teams", telefonu, el. pastu (9) @

Atsirado nauji komunikacijos jrankiai (1)

@

Komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiy pokyciai pradéjus
dirbti hibridiniu badu (0)

Cl

Sumazéjo gyvo bendravimo "akis j akj" (8) @

Pradéta vykdyti/ dazniau vykdomi nuotoliniai susirinkimai (5)

17 pav. Komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu
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Empirinio tyrimo metu 8 i§ 9 apklaustyjy teige, kad dél hibridinio darbo modelio komunikacijos ir
bendradarbiavimo jrankiai nepasikeité, kadangi del jmonés padaliniy pasiskirstyma per visg Lietuva
ir anksc¢iau sékmingai naudodavosi skaitmeninémis bendravimo platformomis. Informantas I-7 teigia,
kad ,,<...> labai nepakito. Kadangi jmonés padaliniai yra per didZiuosius Lietuvos miestus, beveik
visas nuotolinis bendravimas buvo ir anksciau. Kadangi pati dirbu Kaune, tai biitent su Kauno
kolegomis atsirado daugiau nuotolinio bendravimo, labiausiai naudojame ,, Teams " programéle
<..>“. Informantas I-8 teigia, kad ,,<..> komunikacijoje dideliy pokyciy nepastebéta. Dél darbo
specifikos didzioji dalis komunikacijos vyksta per ,, Teams‘ platformq arba elektroniniais laiskais.
Taip pat didzioji dalis klausimy sprendziama per komandos susitikimus, kuriuose dalis darbuotojy
biina ofise, o kiti prisijungia nuotoliu. Juose aptariame komandos rezultatus ir sprendziame kilusias
problemas. Komandos vadové taip pat kas antrq savaitg padaro asmeninius susitikimus su kiekvienu
darbuotoju ir aptaria kaip jis jauciasi komandoje, kas ji neramina ir su kokiomis problemomis
susiduria <..>.

Natiralu, kad visi informantai teigé, kad pradéjus dirbti hibridiniu biidu sumazéjo gyvo bendravimo
»akis 1 aki“ ir didelé dalis bendravimo persikélé jis 1 nuotoling erdve naudojant ir anksciau turétus
komunikacijos jrankius. Tyrimo metu pastebéta, kad viena populiariausiy komunikacijos jrankiy su
komandos nariais tapo MS ,,Teams* programa, d¢l kurios funkcionalumo (susirasin¢jimai, duomeny
siuntimai, vaizdo skambuciai) nuotolinis bendravimas tapo daug paprastesnis. Informantas I-1 teige,
kad ,,<...> daugiau bendraujame telefonu, el. pastu ar per ,, Teams* <..>*. Informantas -5 teigia,
kad ,,<...> komunikacijos kanalus naudojame tuos pacius kaip ir anksciau. Jeigu kolegy néra biure,
tai komunikacija vykdoma telefonu arba elektroniniu pastu, jeigu kolegos yra biure, tai
kontaktuojame gyvai <..>*“. Informantas 1-2 teigia, kad ,, <...> Siuo metu ,, Teams* platforma yra
pagrindiné vieta, kurioje bendraujame su kolegomis <...>*. Nors dauguma informanty (5) teige, kad
susirinkimai daugiau vykdomi nuotoliniu biidu, lyginant su anksc¢iau viena i§ apklaustyjy teige, kad
imong¢je liko didel¢ dalis gyvy susirinkimy, kadangi organizacija siekia palaikyti tarpusavio rySius
tarp komandos nariy ir, kad susirinkimy metu galéty jsitraukti visi juose dalyvaujantys asmenys.
Informantas -5 teige, kad ,,<...> nuotoliniy susitikimy nevykdome, nes susirinkimai dazniausiai
vyksta gyvai, biure, nebent, kas nors negali gyvai dalyvauti, serga ar panasiai, tai jie prisijungia
nuotoliniu biidu prie susirinkimo <..>*. Informantas I-3 teigia, kad ,,<...> dazniausiai viskas vyksta
per ,,Slack* Zinutéem arba skambuciais, jeigu yra kazkokiy didesniy plany aptarimas ar planavimas,
dazniausiai tam pasiplanuojami ,,meetai ““ <..>*.

Siekiant didinti darbuotojy informacijos sklaidg organizacijos diegia naujovés. Vienas i$ apklaustyjy,
I-2, teigé, kad imong¢je buvo pradéta naudoti naujg komunikacijos kanalg — ,,<...> neseniai jmonéje
pradéjome naudoti vidinj intranetq, kur dalinamasi visiems aktualia informacija <...>*.

Visi apklaustieji komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankius peréjus j misry darbg vertina teigiamai,
kadangi yra galimybé su visais kolegomis susisiekti ir kitais budais, ne tik ,,akis 1 akj“, taip pat
pastebéta, kad uzduoc€iy perdavimas rastu yra paprastesnis ir aiSkesnis uz uzduociy paskyrimag gyvo
susitikimo metu. Informantas I-9 komunikacijos ir bendravimo jrankius ,,<..> vertinu teigiamai,
visada yra gaunamas rastiSkas atsakymas, kad net kiltus kazkokiai problemai, nesusikalbéjimui,
galima pasiziuréti kaip buvo perduota informacija, ko po gyvo bendravimo néra galimybés padaryti
<..>“

Atlikus duomeny analize, galima matyti, kad nesvarbu kiek darbuotojy dirba organizacijose, pradéjus
dirbti hibridiniu biidu bendravimas per¢jo | nuotoling erdve. Tgq galima matyti paveiksle Nr. 18.
Paveiksle matoma, kad organizacijose iki 100 darbuotojy maZziausiai sumazéjo bendravimo ,,akis |
akj“ lyginant su didesnémis jmonémis.
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Code System 0-100 darbuotojai | 101-200 darbuotojai | 201 ir daugiau darbuotojai
| o HIBRIDINIS DARBAS ;

o Komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiy pokyciai pradéjsu dirbti hibridiniu badu

o Daugiau bendraujama MS "Teams", telefonu, el. pastu | ] [ | | |
o Pradéta vykdyti/ daZniau vykdomi nuotoliniai susirinkimai | u |
e Sumazéjo gyvo bendravimo "akis j akj" | [ | | |
@ Atsirado nauji komunikacijos jrankiai u

18 pav. Komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal
organizacijos darbuotojy skaiciy

Darbo valandos

Atlikto tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti kaip hibridinis darbas paveiké darbuotojy darbo
valandas. Tyrimo rezultatus galima matyti paveiksle Nr. 19.

Cl Cl

Dirbant nuotoliniu badu daroma daugiau pertrauky (5) Nustatytas darbo grafikas liko tas pats (6)

Cl

Darbo valandy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu (0)

& \@

Dirbant nuotoliniu budu galima koreguoti darbo laikg (3) Dirbant nuotoliniu bdu dirbamos ilgesnés darbo valandos (2)

@)

Dirbant biure daroma daugiau pertrauky (2)

19 pav. Darbo valandy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu

Atlikus tyrimg iSsiaiSkinta, kad dirbant hibridiniu darbo modeliu, daznu atveju darbuotojy darbo
grafikas néra keiCiamas. Apklaustasis 1-2 teigia, kad ,,<..> darbo laikas nepasikeitée <..>“,
informantas 13 teigeé, kad net dirbant i§ uzsienio yra reikalaujama dirbti jprastu darbo laiku — ,,<..>
dirbant nuotoliu is uZsienio, dirbama jprastu Lietuvos laiku dél visokiy suplanuotu , meeting ‘y
»<...>“. Taciau 2 i§ apklaustyjy teigé, kad dirbant nuotoliu, gali keisti darbo laikg, kadangi
organizacijos pasitiki darbuotojai ir, kad jy uzduotys bus atliktos. Taip pat atsirado laisvé sergant
apklaustyjy vaikams sergant darbo metu prizitiréti vaikus, dél to darbo grafikas yra lankstesnis ir dirba
ne nustatytomis oficialiomis darbo valandomis. Tokiu budu yra iSlaikomas darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas. Apklaustasis I-6 teige, kad ,,<...> dirbdama is namy, turiu galimybe atsikelti Siek
tiek véliau, jeigu reikia pasikoreguoju darbo grafikq pagal savo poreikius nors ir stengiuosi darbg
taip pat pradéti ir pabaigti nustatytu laiku <..>“, bei informantas I-8 teige, kad ,,<...> jmonéje is
dalies laisvai pradéta zZiiréti j darbo valandas, kiekvienas darbuotojas gali pasitvirtinti savo darbo
laikg, kuriuo dirbs <..>*.

5 1§ apklaustyjy teigé, kad kai dirba nuotoliniu biidu, darosi daugiau pertraukéliy. Informantas 1-4,
teigé, kad ,,<...> darbas namuose suteikia daugiau laisvés dazniau pasidaryti pertraukéles <..>*.
Taip pat, apklaustasis I-5 prisipazino, kad ,,<...> dazniausiai darbo metu darausi pietus ar pusrycius,
kas is esmés atima daug darbo laiko <..>*. O 4 1§ apklaustyjy teigeé, kad dirbdami nuotoliniu biidu,
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maziau pertraukéliy darbo metu. Informantas 1-3 ,,<...> dirbant is ofiso, pertrauky biina daugiau, nes

tai su kazkuo eini kavos atsigerti, pasnekeéti, kazkq pazaisti. Namuose daugiau fokusuojiesi j darbg
<..>“

Dauguma apklaustyjy (8 informantai) pokycius dél darbo laiko vertina teigiamai, kadangi dirbant
misriu biidu turi daugiau laisvés koreguojant darbo valandas. Informantas -2 — ,,<..> fai vertinu
teigiamai, kadangi visi kolegos, nepriklausomai is kur jie dirba yra pasiekiami tuo paciu metu <..>*.
Taciau, apklaustasis I-7 pokycius vertina neigiamai, d¢l ilgesniy darbo valandy dirbant nuotoliniu
budu, dél ko gali atsirasti darbuotojams nuovargis ar perdegimas —,,<...> vertinu neigiamai, kadangi
kai dirbu is namy, dirbu ilgiau nei kai dirbu ofise <..>*.

Apibendrinant, organizacijose pradéjus taikyti hibridinj darbo modelj pasikeité darbuotojy darbo
vieta, ji tapo kintanti tarp darbo biure ir darbo nuotoliniu biidu. Dalj laiko dirbant nuotoliniu biidu,
dazniausiai yra renkamasi dirbti is namy. Peréjus dirbti j daugiau j nuotoling erdve, dalis
organizacijy pertvarke biuro darbo vietas, kur dviem darbuotojams yra skiriama viena darbo vieta
arba pereita prie bendry biury modeliu, kai darbo vietos rezervuojamos ir dirbama is tos darbo
vietos. Darbuotojams dél bendros tvarkos nustatytas darbo grafikas nekito, taciau pastebéta, kad kai
yra dirbama nuotoliniu biidu, darbuotojai darosi daznesnes pertraukas. Taip pat galima teigti, kad
komunikacijos ir bendradarbiavimo budai isliko tie patys kaip ir dirbant tik is biuro, taciau daugiau
pradéta naudoti nuotolinius komunikacijos kanalus. Vienas populiariausiy bendravimo budy tapo
,, Teams “.

4.2.2. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros elementy tyrimo rezultatai

Atlikus mokslinés literatiiros analizé buvo sudarytas hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy
modelis. Modelj sudaro 2 dalys, tai hibridinis darbas ir organizacijos kultiira. Zemiau pateikiama
tyrimo rezultatai analizuojant kiekvieng organizacijos kultiiros dedamaja.

Ritualai

Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sudarytame modelyje, pirmasis iSskirtas organizacijos
kultiiros elementas yra ritualai. Tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiskinti kaip organizacijose pakito
ritualai pradéjus dirbti misriu budu. Tyrimo rezultatai yra vaizduojami paveiksle Nr. 20.

Cl

Ritualy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu (0)

Cl @J Cl

Atsirado naujy ritualy (6) Dalis ritualy iSnyko (3) Nepakito (2)

20 pav. Ritualy pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu budu

Interviu metu, 6 i§ 9 informanty teige, kad organizacijose pradé¢jus taikyti hibridinj modelj pajauté
ritualy pokyti del gyvo kontakto su kolegomis sumaz¢jimo. Informantas I-9 teige, kad ,,<..> maziau
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bendry susitikimy, nebesusitinkam atsigerti rytais kavos ir panasiai <..>*. Taip pat dalis interviu
dalyviy kalbé¢jo apie atsiradusius naujus ritualus skatinancius tarpusavio santykius:

e komandos susitikimai — informantas I-3 teigia, kad ,,<...> dél jvesto hibridinio darbo modelio,
organizacijoje buvo pradéta samdyti darbuotojus is kity miesty <...> , ,,<...> savo komandoj
turiu pora kolegy kurie gyvena ir dirba is Klaipédos. Kas ketvirtj jiems kompensuoja keliong
i tam tikrq ofisq, kad galéty gyvai susitikti su kolegom arba kartu vykti j ,,team building ‘q
<..>*. Apklaustasis I-2 minéjo, kad ,,<..> su kolegomis iSeiname j miestq, tas padaznéjo
prasidéjus hibridiniam darbui, kadangi reciau visi pasimatome <..>*;

e kavos pertraukélés — informantas 1-7 teigia, kad ,,<..> pradéjom organizuotis su skyriaus
vadove ir kolegémis kavos pertraukéles. Nesvarbu is kur dirbame, prisijungiame kartg per
savaite tam tikrq valandq pasikalbéti. Prie Sio naujo ritualo prijungti ne tik Kauno, bet ir kity
miesty kolegés <...>*;

e pietiis kartu su kolegomis — apklaustasis I-6 teigia, kad ,,<..> ketvirtadieniais esame
susiplanave pietauti kartu su departamento darbuotojais, visi stengiamés prisijungti ir
palaikyti sig iniciatyvg <..>“. Informantas [-3 <..> kad skatinti darbuotojy bendravimq ir
susitikimus, treciadieniais jmoné apmoka j ofisq atéjusiy darbuotojy piety islaidas. Todél ir
daugiausiai kolegy dirba is ofiso treciadieniai, kai visi kartu pietaujame <..>*.

IS pateikty naujy ritualy galima suprasti, kad organizacijy darbuotojai po hibridinio darbo jdiegimo
kuria naujus ritualus skatinanc¢ius bendravimg ir bendradarbiavima.

Paveiksle Nr. 21 pateikiamas informanty ritualy vertinimas idiegus hibridinj darbg. 2 apklaustieji
ritualuose pokyciy nepastebéjo, todél vertinimas yra neutralus.

Cl

Ritualy vertinimas jdiegus hibridinj darbg (0)
Vertina teigiamai (6) Vertina neigiamai (1)

21 pav. Ritualy vertinimas jdiegus hibridinj darba

Dauguma informanty naujus ritualy atsiradimg vertina teigiamai, kadangi jie skatina daugiau praleisti
neformalaus laiko kartu su kolegomis. Informantas 1-9 teigia, kad ,,<...> gaila, kad rytiniai kavos
geérimai su kolegomis nebevyksta, taciau dziaugiuosi ir teigiamai vertinu naujas iniciatyvas ir jmonés
skatinimq daugiau laiko praleisti kartu <..>*. Ta¢iau informantas I-5 ritualy pokyt]j vertina neigiamai
dél sumazéjusiy neformaliy susitikimy biure su kolegomis — ,,<..> vertinu neigiami, kadangi
bendravimo sumazéjo. Pavyzdziui neturime galimybés aptarti dienos reikaly kartu prie puodelio
kavos ir panasiai <..>*.

Paveiksle Nr. 22 galima matyti ritualy pokycius pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal organizacijose
dirbanciy darbuotojy skai¢iy pasiskirstyma. Paveiksle galima matyti, kad neatsizvelgiant j darbuotojy
skai¢iy labiausiai hibridinis darbas veiké naujy ritualy atsiradima. Organizacijose, kuriose dirba iki
100 darbuotojy, matoma, kad labiausia dalis ritualy iSnyko. Atsizvelgiant j literatiiros analize, galima
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matyti, kad jmonése, kuriose darbuotojy skai¢ius yra didesnis kaip 101 ir daugiau matomas neryskus
ritualy iSnykimas, kadangi galima teigti, kad didesnése organizacijose yra susikiirusios tam tikros
subkultiiros pagal padalinj, darbo vietg ar kitus aspektus.

Code System 0-100 darbuotojai 101-200 darbuotojai 201 ir daugiau darbuotojai
| @ ORGANIZACIJOS KULTURA :

o Ritualy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu

o Dalis ritualy i$nyko [ | [ ]
o Nepakito L u
@ Atsirado naujy ritualy [ | [ |

22 pav. Ritualy pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu buidu pagal organizacijos darbuotojy skaiciy
Sprendimy priémimas

Antrasis iSskirtas organizacijos kultiiros elementas yra sprendimy priémimas. Paveiksle Nr. 23
vaizduojama sprendimy priémimo poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu budu.

@)

Sprendlmq priémimo poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu

S di toliniu badu (1
Sprendimai priimami savaranklsklau / \ prendimai priimami nuotoliniu badu (1)

Daugiau laisvés prnmant sprendimus (1) NepaS|kelte (5)

23 pav. Sprendimy priémimo pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu budu

Atlikus tyrimg iSsiaiskinta, kad 3 i§ 9 apklaustyjy mano, kad sprendimy priémimui jokios jtakos
nepadaré¢ hibridinis darbo modelis. Informantas I-3 teigia, kad ,,<...> niekaip nepakito <..>*. Vienas
i§ apklaustyjy, informantas I-4, iSskyré, kad sprendimai daugiau priimami nuotoliniu budu nei
anksCiau — ,,<...> dirbant hibridiniu biidu daugiau sprendimai priimami bendraujant per ,, Teams *
susirinkimus, mobiliu telefonu ar el. pastu <..>*.

Sio darbo literatiiros analizéje buvo pastebéta, kad darbuotojai dirbantys hibridiniu biidu yra labiausi
savarankiSkesni. Tai skatina savarankiSkiau priimti sprendimus ypac¢ tada kai dirbama nuotoliniu
biidu. Tg patvirtino ir 4 apklaustieji mano, kad sprendimus priima savarankiSkiau nei pries tai:

e apklaustasis I-8 teigia, kad ,,<..> gal Siek tiek daugiau savarankiskumo, nes vadovas nesédi
greta. Bet Sie pokyciai yra nezymiis, nes komandos vadovas visada aktyviai palaiko
komunikacijq, deél iskilusiy smulkiy klausimy atsako Zinute per ,, Teams*, o jei klausimas
sudetingesnis, tai per ,, Teams *“ skambutj jis yra greitai aptariamas <...>“.

e informantas I-9 teige, kad ,,<...> sprendimus priimu savarankiskiau, kadangi dirbant is namy
néra galimybés taip greit pasitarti, o kai dirbi ofise, turi galimybe gyvai pasitarti ir priimti
sprendimus <...>*.
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¢ informantas I-2 teigé, kad ,,<...> peréjus prie hibridinio darbo turiu daugiau galimybés pati
priimti sprendimy, kadangi yra suteikiama daugiau laisvés. Juk kiekvienu klausimu
neskambinsi vadovui ar kitiems kolegoms pasitarti. Tapau labiau savarankiskesné <..>*.

Visi informantai sprendimy priémimo pokycius vertina teigiamai, kadangi tai suteike daugiau laisvés,
pasitikéjimo ir savarankiskumo. Informantas 1-2 ,,<..> Siuos pokycius vertinu teigiamai, mane tai
motyvuoja, jauciuosi svarbesné organizacijai <...>*.

Paveiksle Nr. 24 vaizduojama sprendimy priémimo pokyciai po hibridinio darbo jvedimo,
atsizvelgiant | organizacijos darbuotojy skaiciy. Pagal pateiktus rezultatus galima teigti, kad
organizacijose, kuriose dirba daugiau kaip 101 darbuotojas sprendimy priémimai nepakito, o
organizacijose, kuriose dirbama iki 100 darbuotojy, sprendimai priimami savarankiskiau nei pries tai.

Code System 0-100 darbuotojai | 101-200 darbuotojai | 201 ir daugiau darbuotojai
"o ORGANIZACIJOS KULTURA ’

o Sprendimy priémimo pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu badu

o Sprendimai priimami nuotoliniu bidu u
o Daugiau laisvés priimant sprendimus u
o Sprendimai priimami savarankiSkiau u
o Nepasikeité u | |

24 pav. Sprendimy priémimo pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal organizacijos darbuotojy
skaiciy.

Vadovavimo stilius

Treciasis organizacijos kultliros tiriamas elementas yra vadovavimo stilius. Paveiksle Nr. 25 yra
pateikiami informanty pastebéti pokyciai jy darbovieciy vadovavimo stiliuose.

@)

Pasitikéjimas (5)

I

o

Laisve (4\ Mkstumas (1)
@J

Vadovavimo stiliaus poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu

VRN

@] Cl

Kontrolé (2) Nepasikeité (1)

25 pav. Vadovavimo stiliaus poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu

Kaip buvo pastebéta literatiiros analizéje, hibridinis darbas gali turéti jtakos vadovavimo stiliui,

CV v —

vadovavai labiau pasitiki savo darbuotojai idiegus hibridinj darbo model; ir kai dali laiko dirbama
nuotoliniu biidu. Tg patvirtino 5 apklaustieji informantai. Informantas I-2 teigia, kad <...> pradéjus
dirbti hibridiniu biidu padidéjo vadovy pasitikéjimas darbuotojais ir jo atliekamu darbu, yra
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suteikiama yra daugiau laisves. Siuos pokycius vertinu teigiamai. Taciau mano organizacijoje yra
pastebima, kad dalis vadovy labiau neigiamai vertina nuotolinj darbq, kadangi reikalauja dirbti is
ofiso ir tik ,, ekstra* situacijomis leidZia dirbti is namy. Turbiit tokiems vadovams tritksta pasitikéjimo
savo darbuotojais <..>*. Taip pat, pastebéta, kad darbuotojai jaucia daugiau laisvés i§ vadovy.
Informantas 1-2 teigia, kad ,,<...> pradéjus dirbti hibridiniu budu padidéjo vadovy pasitikéjimas
darbuotojais ir jo atliekamu darbu, yra suteikiama yra daugiau laisveés <..>“.

Viena i§ informanty min¢jo, kad vadovai tapo lankstesni. Informantas I-5 teigia, kad ,,<..> vadovai
labai lanksciai Ziuri j tai ir jiems realiai néra didelio skirtumo is kur tu dirbsi, svarbu darbai biity
atlikti <..>, <..> Siaip, kai organizacija taiko hibridinj darbo modelj yra kur kas lanksciau, nes tu
tiesiog net ir pusdienj gali padirbti is namy, o likusj pusdienj, gali is ofiso dirbti <...>*.

Atlikto tyrimo metu, 2 i§ apklaustyjy teige, kad po hibridinio darbo atsiradimo jaucia didesn¢ kontrole
i§ vadovy. Informantas I-4 teigia, kad ,,<...> pastebéjau galbiit, kad vadovas néra labai laimingas,
kai pasakome, kad dirbsime nuotoliniu biidu. Pradeda klausinéti ar viskq susitvarkéme, ar neturime
jokiy reikaly tg dieng, kurie yra neatidéliotini ar netgi ar esame susitvarke stalCius <..>“.
Informantas I-3 teigé, kad ,,<...> Siaip man tik atéjus reikalavimo nebuvo dirbti x dienom is ofiso, bet
vadovybé pastebéjo, kad zmonés po Covid ‘o sunkiai grizta j ofisq ir ty Zmoniy kurie dirba tik is namy
rezultatai yra prastesni negu ty, kurie dirba ofise, uz tai ir atsidaro reikalavimai dirbti is ofiso

fiksuotomis dienom. Tiesioginiai vadovai nepriestarauja darbui nuotoliu, jeigu rezultatai tenkina
<..>“

Visi apklaustieji vadovavimo stiliaus pokycius jdiegus hibridinj darbg vertina teigiamai. Informantas
I-7 mano, kad idiegus hibridinj darbo modelj, vadovavimo stilius ,,<...> pageréjo. Anksciau buvo
nemazai ,,micro management ‘o, darbuotojai jausdavo vadovo kontrole, kas daznu atveju
Jjaunesniems darbuotojams keldavo nepasitikéjimq. Imonéje buvo daug démesio skirta darbuotojy
atsakomybiy issigryninimui, todél dabar turime daugiau laisves <..>“.

Paveiksle Nr. 26 galima matyti vadovavimo stiliaus pokycius pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal
organizacijoje dirbanc¢iy darbuotojy skai¢iy. Pagal tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijose,
kuriose dirba iki 100 darbuotojy, pradéjus dirbti hibridiniu biidu labiausiai pasijauté pasitikéjimas,
taciau organizacijose, kuriose dirba daugiau kaip 201 darbuotojai, matoma, kad labiausiai dominuoja
vadovy kontrolé.

Code System 0-100 darbuotojai | 101-200 darbuotojai | 201 ir daugiau darbuotojai
| o ORGANIZACIJOS KULTURA i

o Vadovavimo stiliaus pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu badu

o Lankstumas L]

o Kontrolé

o Nepasikeité L]
o Pasitikéjimas [ | |

o Laisvé u |

26 pav. Vadovavimo stiliaus poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu pagal organizacijos darbuotojy skai¢iy
Bendravimas

Sekantis organizacijos kultiiros elementas yra bendravimas. Pirminiame tyrimo modelyje buvo
iSskirtas bendras elementas ,,bendravimas, santykiai su kolegomis ir vadovais®, taciau tyrimo metu
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pastebéta, kad per tai yra per platus elementas tirti kaip vieng bendra, dél tos priezasties buvo isskirti.
Bendravimo tyrimo rezultatai yra pateikiami paveiksle Nr. 27.

Cl

Bendravimo su darbuotojais poky¢€iai pradéjus dirbti hibridiniu

badu (0)
/ \ Bendravimas nepasikeité (2)
]diegtos naujovés (4)
Peréjo | nuotollne erdve (9) Sudétingiau gauti atsakyma 4)

27 pav. Bendravimo poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu

Visi apklaustieji teigé, kad po hibridinio darbo jdiegimo bendravimas peréjo daugiau | nuotoling
erdve ir sumazejo gyvo bendravimo. Komunikacija daugiau vyksta per jvairias virtualias priemones,
tokias kaip pokalbiai telefonu, bendravimas el. pastu ir kt. Tai skatina ir technologijy naudojima bei
tobulé¢jima. Tg patvirtino ir informantas [-2 “<...> bendravimas peréjo j nuotoling erdve <...>”. Tai
natiiralus procesas, kadangi dirbant misriu darbo modeliu, sumazéja gyvo bendravimo, dél to
pradedama naudotis jvairiomis nuotolinémis komunikacijos priemonémis. 4 apklaustieji teige, kad
yra sudétingiau gauti atsakymus i§ kolegy. Informantas I-6 teigia, kad ,,<..> kartais sunku susisiekti
su kai kuriais kolegomis paitu ar net telefonu biina neatra§0 tq dienq ar neatskambina tai gal
kad ,,<...> Siek tiek suprastéja, néra to gyvo bendravzmo. Kai gyvai bendrauji mformacya yra geriau
perteikiama, galima labiau padiskutuoti, visada matai kq tau rodo ir panasiai <...>“.

Taciau 3 i apklaustyjy, teigé, kad bendravimas nepasikeité po misraus darbo modelio jdiegimo.
Informantas I-2 teigé, kad ,,<...> visuomet gaunu atsakymq j iskeltus klausimus, nepriklausomai kur
dirbu tq dieng <..>*. Ta patvirtino ir informantas I-3, kuris teigé, kad ,,<...> bendravimo ir santykiy
neapsunkina niekaip, nes bet kada gali susiskambinti ir apsitarti kq reikia <...>*.

Taip pat, atlikus tyrima pastebéta, kad organizacijos ieSko buidu kaip skatinti bendravimg ir gerinti jo
kokybe, todél yra idiegiamos naujovés, keiciamos tvarkos. Informantas I-1 teigé, kad ,,<...> galioja
taisykle kolegoms atsakyti laiskus tq pacig dieng <...>“.

Visi apklaustieji bendravimo su darbuotojais pokyc¢ius jdiegus hibridinj darba vertina teigiamai.
Informantas I-2 teigé, kad ,,<...> visuomet gaunu atsakymq j iskeltus klausimus, nepriklausomai kur
dirbu tq dieng <..>*.

Santykiai su vadovais

Kitas organizacijos kultliros elementas yra santykiai su vadovais. Jis taip pat pirminiame modelyje
buvo apjungtas j bendrg elementg kartu su bendravimu ir santykiais su vadovais, taciau tyrimo metu,
pastebéta kad kaip Vienq elementy yra per platu tirti. Vienas i§ pagrindiniy hibridinio darbo keliamq

Cv v —

kolegomis poky¢iai po hibridinio darbo ldleglmo.
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Santykiy su vadovais pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu badu

© T

Nepasitikéjimas (2)

Laive (3) @ @

Kontrolé (2) Pradéti vykdyti asmeniniai pokalbiai su vadovu (2)

28 pav. Santykiy su vadovais pokyciai pradéjus dirbti hibridiniu badu

Atlikto empirinio tyrimo metu 3 informantai patvirtino, kad rySiai suprastéjo ir su vadovu.
Informantas I-5 teigia, kad ,,<...> vadovo palaikymas pasireiskia daugiau kai tu dirbi is ofiso. Jis tuo
metu mato tavo tikrgsias emocijas, gali pasikalbéti su tavimi atvirai. Vadovas labai didelio
ripinimosi neisreiskia, bet visuomet yra akcentuojama, jeigu kazkas negerai, blogai, nespéjama,
galima pasikalbéti ir pasitarti dél laisvy dieny, atostogy <...>*. Tyrimo metu pastebéta, kad dirbant
hibridiniu biidu vadovais darbuotojams suteikia daugiau pasitikéjimo ir laisvés koreguoti savo darbo
laika, priimti sprendimus. Taciau buvo pastebima, kad dalis apklaustyjy jaucia nepasitikéjima i8
vadovy, k3 jie veikia dirbant nuotoliniu btidu ar visi darbai yra atlikti bei ar neatlieka ne su darbu
susijusius dalykus darbo metu, kas didina jy kontrole.

Kad iSlaikyti santykius, rySius darbuotojams su vadovais ir turéti galimybe aptarti darbo rezultatus
bei i$uikius pradéta daryti reguliarius asmeninius pokalbius su vadovais. Informantas 1-9 teigia, kad
»<...> vadovai skiria individualy laikq su darbuotojais, stengiasi palaikyti rysj, todél rysys su vadovu
pageréjo pradéjus dirbti dalj laiko is namy <..>*. Ta patvirtina ir informantas -8, kuris teigia, kad
»<...> komandos vadové taip pat kas antrq savaite padaro asmeninius susitikimus su kiekvienu
darbuotoju ir aptaria kaip jis jauciasi komandoje, kas ji neramina ir su kokiomis problemomis
susiduria <..>.

Atlikus tyrimg pastebéta, kad 6 tyrimo apklaustieji santykius su vadovu po hibridinio darbo jdiegimo
vertina teigiamai, kadangi daugiau turi individualaus laiko su vadovu nei anksciau, bei visada gauna
rastiSka atsakyma j iSkilusius klausimus, jaucia jy palaikyma, didesn¢ laisvg. Taciau pastebéta, kad 3
informantai Siuos pokycius vertina neigiamai dél sumaZzéjusio gyvo bendravimo bei jauc¢iamos
didesnés kontrolés dél uzduociy vykdymo. Informanty vertinimg galima matyti paveiksle Nr. 29.
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29 pav. Santykiy su vadovu poky¢iy vertinimas jdiegus hibridinj darba
Santykiai su kolegomis

Sekantis organizacijos kultiros elementas yra santykiai su kolegomis. Tyrimo rezultatai yra
pateikiami paveiksle Nr. 30.

Gl

Suprastéjo santykiai, rySiai su kolegomis (6)

Cl

Nepasikeité\

Santykiy su kolegomis poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu badu
(0)

~

Cn

Naujiems darbuotojams sunku kurti santykius su kitais (3) @

Santykiams palaikyti atsirado vidinis intranetas (1)

@)

Nepasitikéjimas (2)

30 pav. Santykiy su kolegomis poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu

Cv v —

kolegomis suprastéjimas. Po atlikto empirinio tyrimo pastebéta, kad po hibridinio darbo jdiegimo
organizacijose 6 i§ 9 informanty teige, kad suprastéjo rysiai su kolegomis. Tg patvirtinta Sie teiginiai:

e informantas [-2 teigia, kad ,,<...> dalis darbuotojy, kurie dél tam tikry priezasciy didesne laiko
dalj dirba nuotoliniu bidu Siek tiek yra atsiriboja nuo pacios komandos, ne taip jsitrauke.
Taip pat pastebéjau, kad naujiems darbuotojams yra sudétingiau sukurti rysj su tokiais
darbuotojais <...>*;

e informantas [-4 teigia, kad ,,<...> su kolegomis rysys labai sumazéjo, nes bendraujame tik
dirbant darbo vietoje <..>*;

e informantas [-7 teigia, kad ,,<...>jie yra Saltesni, nes reciau matai gyvai Zzmones. Jeigu kalbant
apie ilgalaike perspektyvq, tai daro neigiamgq jtakq, todél nejauti rysio, palaikymo ir panasiai.
Kad pajustum komandg, jos pulsq, vertybes, kultiirq biitini gyvi susitikimai <..>*;

59



e informantas I-9 teigia, kad ,,<...> bendravimas ir santykiai su kolegomis tikrai yra prastesni
nei anksc¢iau. Labai daug kolegy yra prisijunge prie komandos jau kai dirbome hibridiniu
biidy, todél labai sunku sukurti rysj su kolegomis, kai dauguma atvyksta j ofisq 1 kartg per
savaite <..>“.

I8 atlikto tyrimo galima teigti, kad dél hibridinio darbo jdiegimo labiau suprastéjo rySiai su komandos
nariais lyginant rySius su vadovais. 6 apklausos dalyviy teigé, kad suprastéjo rySiai su kolegomis,
taciau tik 3 patvirtino, kad rySiai suprastéjo ir su vadovu.

Tyrimo metu pastebéta, kad siekiant skatinti bendradarbiavimg tarp darbuotojy organizacijose yra
diegiamos naujoves:

e prad¢jus dirbti dalj laiko i§ namy jmoné patvirtino nuotolinio darbo tvarka. Informantas I-2
»<...> patvirtinta nuotolinio darbo tvarka, kurioje aprasyta, kad turime reguliariai tikrinti el.
pastq, dirbti nustatytu darbo grafiku ir panasiai <...>*.

e kad stiprinti komunikacijg ir rySius jmon¢ sukiiré vidinj intranetg. Informantas 1-2 ,,<..> kad
visi darbuotojai zinoty kas vyksta jmonéje, neseniai susikiiréme intranetq, kur pats jmonés
direktorius nemazai dalinasi informacijos bei kiti darbuotojai. Intranete galime visi aktyviai
reikstis, rasyti komentarus, ,, like ‘inti post ‘us “ <...>*.

Galima daryti i§vada, kad dauguma informanty (6), pokyti vertina neigiamai dél sumazéjusio gyvo
bendravimo, atsiradusio nepasitikéjimo kolegomis. Informantas I-7 teigia, kad ,,<...> jie yra saltesni,
nes reciau matai gyvai Zzmones. Jeigu kalbant apie ilgalaike perspektyvq, tai daro neigiamq jtakq,
todél nejauti rycio, palaikymo ir panasiai. Kad pajustum komandg, jos pulsq, vertybes, kultiirq biitini
gyvi susitikimai <..>“. Dalis informanty pokyti vertina neutraliai, kadangi nejaucia pokycio.
Informantas I-1, teigia, kad ,,<...> jauciu palaikymq is vadovy ir kolegy, todél pokytis yra geras. Patys
darbuotojai jauciasi isgirsti ir suprasti, jog jmonéje reikalingas darbas is namy <...>*. Ta patvirtina
ir informantas I-8, kuris teigia, kad <...> jmonéje yra nemazai bendry renginiy, todél rysj su kolegomis
pavyksta palaikyti. Yra nemazai bendry susitikimy ir per nuotolj, todél bendravimas nenukentéjo
<..>“

Mokymai

Paskutinis organizacijos kulttiros tyrime iSskirtas elementas yra darbuotojy mokymai. Paveiksle Nr.
31 vaizduojami informanty iSskiriama nuomon¢ apie pokycius.
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31 pav. Darbuotojy mokymy poky¢iai pradéjus dirbti hibridiniu biidu

8 1§ 9 apklaustyjy patvirtino, kad po hibridinio darbo jdiegimo organizacijoje mokymai persikélé
daugiau j nuotoling erdve — informantas I-1 teigé, kad ,,<...> mokymai peréjo j nuotoling erdve <..>*.

Pastebéta, kad apmokinant naujokus, 5 apklaustieji paminéjo, kad mokymy metu reikalaujama, kad
nauji darbuotojai atvykty i biurg ir tik véliau leidziama dalj laiko dirbti nuotoliniu biidu. Informantas
I-1 teigia, kad ,,<...> naujoky apmokymai vyksta tik gyvai. Véliau leidZziama pradéti dirbti ir
nuotoliniu biidu <..>*.

Vienas i§ apklaustyjy pristat¢ po misraus darbo modelio pradéta taikyti mokymy programa.
Informantas -7, teigé, kad ,,<..> pradéjus dirbti hibridiniu biidu jmonéje pastebéjome naujoky
jvedimo problemq, kai dalis darbuotojy dirba is namy, tapo sunkiau perduoti informacijq naujokams,
todél Siai dienai turime visq programq, kuri skirta naujoky jvedimui ir apmokymams. Siai dienai
nesvarbu is kur darbuotojas yra, nes turime vidiniy treneriy komandg <...>, <...> kadangi jmoné daug
démesio skiria kvalifikacijos mokymus darome juos jvairiomis formomis. Dazniausiai organizuojami
gyvai ir sutariame, kad tq laikq darbuotojai atvykty j ofisq ar kur vyksta mokymai. Kartais
organizuojame ir nuotolinius mokymus <...>*.

Paveiksle Nr. 32 yra vaizduojama informanty vertinimas apie mokymy pokycius jdiegus hibridinj
darba.

Cl

darbg (0)
Vertina teigiamai (6) Vertina neigiamai (2)

32 pav. Mokymy pokyc¢iy vertinimas jdiegus hibridinj darba
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6 informantai mokymy pokycius vertina teigiamai. Informantas I-5 ,,<...> pokycius vertinu teigiamai,
kadangi nesvarbu is kur tq dieng dirbu galiu prisijungti prie nuotoliniy mokymy. Anksciau vykdavome
su visa komanda j isoriniy mokymy vietg, o dabar prisijungiant nuotoliniu sutaupome darbo laiko,
kuris buty skiriamas kelionei <..>“.

2 apklaustieji mokymy pokyti po hibridinio darbo jvedimo vertina neigiamai:

e informantas I-2 teigé, kad ,,<...> vertinu neigiamai. Vidiniy mokymy sumazéjo, kadangi jie
organizuojami gyvai. Susitinkame ir galim realiai pamatyti produktg <..>*.

e informantas -4 teigé, kad ,,<...> mokymai galéty biiti rengiami gyvai, tokiu biidu lengviau
jsitraukiama j mokymus <..>*.

Taigi, iSanalizavus hibridinio darbo dedamagsias ir organizacijos kultiiros elementus, galima
tarpusavio sgsajas, jos pavaizduotos paveiksle Nr. 33. Kaip matoma, hibridinio darbo jvedimas
organizacijoje mazina gyva bendravima ,akis i akj“, daugiau yra bendraujama nuotolinémis
platformomis (MS ,,Teams*, telefonu, el. pasStu), tod¢l yra sudétingiau gauti atsakymus i§ kolegy ir
vadovy. D¢l Siy veiksniy prastéja santykiai ir rySiai su kolegomis bei vadovais, to rezultate yra
diegiamos naujovés, tokios kaip nauji komunikacijos kanalai, kuriami nauji ritualai. Dél sumazéjusio
buvimo fizin¢je darbo vietoje dalis ritualy iSnyksta bei padidé¢ja vadovy kontrolé.

Daugiau bendraujama MS "Teams", telefonu, el. pastu (9)

_/udét;giau gauti atsakyma (4. Suprastéjo rysiai su kolegomis (6) Idiegtos naujoveés (5)
Hibridinis darbas (4) ” — Dalis ritualy iSnyko (3)
- — ————————— Suprastéjo rysiai su vadovu (3)
Sumazéjo gyvo bendravimo "akis j akj" (8) Kontrolé (2)

33 pav. Hibridinio darbo ir organizacijos kulttiros sgsajos

Apibendrinant hibridinis darbas daro jtakq organizacijos kultiiros elementams. Dalis organizacijose
buvusiy ritualy tokie kaip rytiniai pokalbiai prie kavos isnyko, taciau pastebéta, kad atsirado naujy
ritualy, skatinanciy bendravimg tarp kolegy, tokie kaip susitikimai su kolegomis laisvalaikiu, ,,team
buildingai“ (komandos stiprinimas). Darbuotojai dirbant nuotoliniu biidu darbuotojai tapo
savarankiskesni, todél tai paveiké ir sprendimy priéemimq. Darbuotojams suteikiama daugiau laisveés
ir savarankiskumo juos priimant. Galima pastebéti, kad vadovavimo stiliuje yra pastebimas didesnis
pasitikéjimas is vadovy savo darbuotojais. Vienas ryskiausiy pokyciy, kurie jvyko dél hibridinio
darbo, tai suprastéjes bendravimas, santykiai su kolegomis ir vadovais. Pastebima, kad darbuotojai
tarpusavyje maziau komunikuoja, praranda santykius su kolegomis. Tas ypac pasireiskia su naujais
darbuotojais, kuriems sunkiau sukurti rysj su kolegomis, kurie reciau dirba biure. Paskutinis is tirty
organizacijos kultiiros elementy — mokymai, kurie su misriu darbo modeliu peréjo j nuotoling erdve.

4.3. Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy tyrimo apibendrinimas ir diskusija
Tyrimo analizé ir jo interpretacija.

Tyrimo tikslas buvo nustatyti hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajas. Atliktas empirinis
tyrimas parod¢, kad hibridinis darbas veikia organizacijos kulttiros elementus ir padaré¢ teigiamga jtaka
organizacijos ritualams, sprendimy priémimams, vadovavimo stiliui ir mokymams, tac¢iau neigiama
itaka padar¢ bendradarbiavimui, santykiams su kolegomis ir vadovais.
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DaZniausiai dirbant jprastu darbo modeliu, darbuotojai dirba fizin¢je darbo vietoje (biure). Jiems
tenka vykti i darba, todél skiriamas laikas kelionei i ir i§ darbo. Darbuotojai dirbantys biure, dirba
nustatytu darbo grafiku, kaip pavyzdys nuo 8:00 iki 17:00 val. Taip pat esant biure dazniausiai
bendraujama gyvali, ,,akis j aki“ su kolegomis. Taip vykdomi susirinkimai, paSnekesiai su kolegomis
prie kavos puodelio ir panasiai.

Per¢jus dirbti i hibridinj darbo modelj, darbo vieta tampa kintama. Dalj laiko praleidziama biure, ir
kita nuotoliniu biidu. Pagal atliktg tyrimg i$siaiSkinta, kad tai dazniausiu atveju yra darbuotojy namai.
Dalis darbuotojy yra jsirenge sau skirtg darbo vieta. Per¢jus j hibridinj modelj organizacijos irgi gali
mazinti biure esamy darbo viety kiekj. Kaip dalis informanty tyrimo metu teigé, kad biure dalinasi
darbo vietg su kitais kolegomis. Atlikus tyrimg i$siaiskinta, kad dirbant nuotoliniu buidu oficialus
darbo grafikas nepasikei€ia, taciau dauguma darbuotojy dirbdami nuotoliniu biidu darosi daznesnes
pertraukas, atlieka namy ruoSos darbus ir dirba ilgesnes valandas. Peréjus prie nuotolinio darbo,
sumazéja gyvo bendravimo. Didesné komunikacija vyksta nuotoliniu biidu, tai yra el. pastu, telefonu.
Viena dazniausiy komunikacijos priemoniy tapo MS ,,Teams®, per ji kolegos vieni su kitais bendrauja
bei susirinkimai perkelti j ta pacig erdve.

Dirbant hibridiniu darbo modeliu yra veikiama organizacijos kultiira. Pranyksta anks¢iau buve
ritualai, tokie kaip rytiniai paSnekesiai su kolegomis prie puodelio kavos, taciau pastebima, kad dél
misraus darbo modelio atsiranda nauji ritualai skatinantys bendradarbiavima, tai reguliariis jmongés
organizuojami komandy susitikimai, stiprinantys rysj su kolegomis, apmokami pietiis 1 kartg per
savaite, kad skatinti visus biiti vieng dieng fizinéje darbo vietoje kartu ir pabendrauti bei patys
darbuotojai organizuojasi dazniau iSvykas ir susitikus neoficialioje aplinkoje. MiSrus darbas teigiamai
veikia sprendimy priémima. Nustatyta, kad darbuotojai turi daugiau laivés ir gali labiau savarankiskai
priimti sprendimus, nei anks¢iau. Jei priimant sprendimus vykdomi komandy pasitarimai,
susirinkimai per¢jo j nuotoling erdve. Pokyti galima matyti ir vadovavimo stiliuje, kadangi vadovai
suteikia darbuotojams daugiau laisvés, lankstumo ir pasitikéjimo, taciau kartu gali atsirasti ir vadovo
kontrolé, kuri mazina pasitikejima. Atlikus tyrimg iSsiaiSkinta, kad miSrus darbas neigiamai veikia
bendravimg, santykius su kolegomis ir vadovais. Tai pasireiSkia mazesniu bendravimu, kadangi
kolegos skambinasi ar susiraSo tik esant darbiniams reikalams, dél tos priezasties prarandamas
asmeninis bendravimas ir sunkiau sukurti ry$j su komandos nariais. D¢l hibridinio darbo sumazéja
pasitikéjimas kolegomis, kadangi sunkiau su jais susiekti, neatsako j elektroninius laiSkus ar Zinutes,
kadangi nezinoma kg jie daro dirbant nuotoliniu biidu gali uzsiimti asmeniniais reikalais, o tai mazina
pasitikéjimg. Vadovai siekiant sukurti ir neprarasti rySius su darbuotojais vykdo asmeninius ir
komandinius pokalbius su darbuotojais. Hibridinio darbas veikia ir darbuotojy mokymus, daromi
anksciau vykdyti vidiniai mokymai sumazg¢j¢, kadangi reciau komandos nariai biina darbo vietoje.
Sudétingiau yra jvesti naujus darbuotoju ir juos apmokyti. Daznu atveju i§ naujoky reikalaujama, kad
apmokymo metu jie biity fizin¢je darbo vietoje ir tik iSmokus kaip atlikti tam tikras uzduotis leidZziama
pradeéti dalj laiko dirbti nuotoliniu buidu.

Organizacijos kultiiros pokyciai jdiegus hibridinj darbg vaizduojami empiriSkai gristame tyrimo
modelyje paveiksle Nr. 34. Modelio papildymai yra vaizduojami Zzalia spalva. Hibridinio darbo
dedamosios buvo papildytos jy veiksniais.
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HIBRIDINIS DARBAS

Darbo vieta
Dalj laiko dirbama biure, dalj
laiko dirbama nuotoliniu
budu;
Darbas namuose.

Darbo valandos
Lankstus darbo laikas;
Daugiau pertrauky dirbant
nuotoliniu budu;

Nuotoliniu biidu dirbama
ilgiau nei biure;

ISlaikomas darbo ir asmeninio
gyvenimo balansas.

Komunikacijos ir

bendradarbiavimo jrankiai

Nuotoliné komunikacija (el.
pastas, MS ,,Teams®,
telefonu);

Maziau gyvo bendravimo;
Nauji bendravimo kanalai
(intranetas, nuotoliniai

susitikimai ir kt.).

ORGANIZACLJOS KULTURA

Ritualai
e  Ankstesniy ritualy praradimas (kavos pertraukos su kolegomis ir kt.);
e  Atsirade nauji ritualai (neformalis susitikimai su kolegomis, nuotoliniai susitikimai ir kt.).

Sprendimy priémimas Vadovavimo stilius

e  Savarankiskumas; e Vadovo pasitikéjimas darbuotojais;
e  Vadovy pasitikéjimas; e Laisve;
e Laisve. e Vadovo kontrolé.
Bendravimas Santykiai su vadovais
e  Mazesnis gyvas bendravimas; e  Mazesnis rySys su kolegomis;
e Nuotolinis bendravimas. e Pasitikéjimas darbuotojais;
o Laisvé.

Santykiai su kolegomis Mokymai
e  Mazesnis rySys su kolegomis; e  Nuotoliniai mokymai;
e Nepasitikéjimas kolegomis. e Naujoky mokymai biure.

34 pav. Empirika gristas hibridinio darbo ir organizacijos kultiros sasajy tyrimo modelis
Kuo S§is tyrimas prisideda prie esamy tyrimuy.

Siuo metu, mokslingje literatiiroje hibridinio darbo tyrimai yra labai aktualiis. Ankstesni tyrimai
parod¢, kad prasidéjus COVID-19 pandemijai didZioji dalis darbuotojy peréjo i visiSkai arba dalinai
1 fizines darbo vietas, tod¢l buvo rastas abi puses tenkinantis sprendimas — dirbti hibridiniu darbo
modeliu. Nors hibridinis darbas suteikia visg naudy paketa tiek darbuotojams tiek organizacijoms,
atliko tyrimg kurio metu nustate, kad hibridinis darbas mazina pasitikéjima kolegomis ir sumaz¢ja
tarpasmeninis bendravimas, o tai sukelia ir vadovy kontrole. Tg patvirtino ir §is atliktas tyrimas,
kadangi tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, kad kolegos ne visada atraSo ar galima su jais susisiekti.

Hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros sasajy tyrimas suteikia jzvalgy ir prideda vertés esamiems
tyrimams dél keliy priezasciy:
e i tema yra nauja ir sparciai auganti, todél jos nagrin¢jimas gali suteikti naujas jzvalgas ir
supratimg apie tai, kaip hibridinis darbas veikia organizacijos kultiira;
e tyrimas atskleidé, kaip hibridinis darbas paveikia jvairius organizacijos kultiros aspektus,
tokius kaip ritualai, sprendimy priémimas, vadovavimo stilius, bendravimas, santykiai su
kolegomis ir vadovais bei mokymus.
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e Tyrimo rezultatai gali padéti kurti praktines rekomendacijas organizacijoms, norin¢ioms
s¢kmingai idiegti hibridinj darbg ir tuo paciu iSlaikyti stiprig organizacijos kultiirg.
o Tyrimas gali padéti tobulinti supratimg apie organizacijy elgesio Siuolaikinio darbo aplinkoje.

Praktiné empirinio tyrimo nauda.

Atliktas tyrimas parod¢, kad hibridinis darbas veikia organizacijos kultiros elementus. Tai leidzia
suprasti kaip pokyciai organizacijoje veikia organizacijoje ritualus, sprendimy priémima,
vadovavimo stiliy, bendravimg ir santykius su kolegomis ir vadovais bei mokymus. D¢l Sios
priezasties tai gali padéti organizacijoms iSvengti sunkumy ir priimti tinkamiausius sprendimus
ateityje. Tyrimo rezultatai gali buti naudingi organizacijoms siekiant tobulinti hibridinio darbo modelj
ir stiprinti organizacing kultlirg. Remiantis tyrimu, galima iSskirti teigiamas ir neigiamas sritis ir
pritaikyti atitinkamus sprendimus organizacijos kultiiros i$laikymui ir tobulinimui.

Empirinio tyrimo ribotumai.

Sis atliktas empirinis tyrimas turi keleta ribotumy, j kuriuos verta atkreipti démesj tolimesniems
tyrimams.

Visy pirma, interviu dalyvavusieji dalyviai yra i$ skirtingy sri¢iy bei organizacijy dydziy, todél gauti
rezultatai gali biiti ne visiskai tikslingi visoms organizacijoms vertinant visas organizacijas. Tyrimo
imtis yra ribota dél laiko ir kity resursy truikumo, tod¢l tai gali turéti jtakos rezultaty patikimumui ir
iSvadoms.

Antra, tyrimo rezultatai gali buti paveikti subjektyviy veiksniy, tokiy kaip informanty nuomones ir
patirtys, tyréjo interpretacija arba naudojami tyrimo metodai.

Trecia, tyrimo metodiniai apribojimai, koks naudojamas tyrimo dizainas ar duomeny rinkimo biidas.
Sie aspektai gali turéti jtakos gauty rezultaty patikimumui ir pritaikomumui.

Ketvirta, tyrimo metu informanty organizacijos kultiira nebuvo klasifikuojama ir vertinamas jos lygis,
todé¢l gauti rezultatai gali buti riboti, kadangi Sie veiksniai gali turéti jtakos duomeny interpretacijai
ir povaikiui organizacijos veiklai.

Taip pat galima pridurti, kad hibridinis darbas ir organizacijos kulttra gali biiti veikiamas jvairiy
veiksniy, kuriy viename tyrime jvertinti negalima. Atliktame tyrime nebuvo atsizvelgiama i skirtingy
ly¢iy ar amziaus, kurie gali turéti jtakos tyrimo rezultatams.

Sialymai tolimesniems tyrimams.

Atsizvelgiant | anks¢iau aprasytus tyrimo ribotumus, galima pateikti rekomendacijas tolimesniems
tyrimams.

Tolimesniuose tyrimuose rekomenduojama:

o darant tolimesnius tyrimus sitiloma i$skirti informanty nuomones atsizvelgiant i jy lytj, amziy,
imonegs dydj ir nuotolinio darbo intensyvuma, kurie gali turéti jtakos apklaustyjy nuomonéms,
subkulttiry atsiradimui ir tyrimy rezultatams;

o jvertinti informanty organizacijos kultiiros klasifikacija bei jvertinti jos lygj. Tai gali praplésti
rezultatus ir atlikti iSsamesnius tyrimus;
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patobulinti tyrimo instrumento dedamasias jtraukiant daugiau arba kitokio pobtidzio klausimy
ir teiginiy bei siiloma jtraukti kitus hibridinio darbo bruozus ir organizacijos kultiiros
elementus, tokius kaip vertybés, normos, pasitenkinimas darbus ar kt. kurie gali praplésti
tyrimo rezultatus;

atlikti ilgalaikj tyrima, kad jvertinti nuomones kai darbuotojai per¢jo dirbti prie hibridinio
darbo modelio ir kai jie jau ilgesnj laikg dirba tokiu bidu. Atsakymai j pateiktus klausimus
gali skirtis priklausomai nuo to ar jie tik dabar pradéjo dirbti tokiu biidu ar dirba ilgg laikotarpj.
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1.

ISvados ir rekomendacijos

Po COVID-19 pandemijos hibridinis darbas tapo vienu dazniausiy ir labiausiai norimu darbo
modeliu visame pasaulyje. Imonés per¢jus prie Sio modelio susiduria su organizacijos kulttiros
poky¢iais bei to keliamais iSSukiais, o tai ypa¢ svarbu organizacijos kultiiros iSlaikymui ir
tobulinimui. Nors hibridinio darbo jvedimas suteikia daug naudy tiek darbuotojams tiek
organizacijoms, kartu atsiranda ir poky¢iais su kuriais susiduriama. Patys darbuotojai tokio darbo
modelio jvedimg vertina kaip teigiama kultiiros pokytj, jie jauciasi labiau jvertinti vadovy, jaucia

Ju pasitikéjimg ir riipestj. MiSrus darbas modelis formuoja darbo aplinka, bendradarbiavimo

dinamika, darancig jtaka organizacijos vertybéms normoms, komunikacijai ir vadovavimo

stiliams. Taciau, moksliniu poziiiriu, yra nemazai neistirty sri¢iy, tokiy kaip ilgalaikis hibridinio
darbo poveikis organizacijos kulttirai, kaip kurti ir iSlaikyti savita organizacijos kulttrg. Todél
galima teigti, kad hibridinio darbo modelio jtakg organizacijos kultiirai yra ypa¢ aktualu tyrinéti.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, sudarytas hibridinio darbo ir organizacijos kultiiros

sasajy tyrimo modelis. Modelyje nustatyti ir iSskirti hibridinio darbo elementai: darbo vieta; darbo

laikas; komunikacijos ir bendradarbiavimo jrankiai, bei organizacijos kultiiros elementai: ritualai;
sprendimy priémimas; vadovavimo stilius; bendravimas, santykiai su kolegomis ir vadovais;
mokymai.

Kad patikrinti ir patikslinti tyrimo modelj buvo pasirinkta atlikti empirinj kokybinj tyrimo

metoda, kadangi Sis tyrimas leidzia giliau iSanalizuoti ir jvertinti tiriamyjy patirtj ir nuomones.

Pusiau struktiirizuotas interviu buvo atliekamas su 9 informantais, kurie anksciau dirbo jprastu

darbo modeliu — biure, ir peréjo prie hibridinio budo, kai dalj laiko dirbama biure ir kitg dalj

nuotoliniu budu. Tyrimas atliekamas laikantis etikos normy, nepazeidZiant asmens apsaugos.

Atliktu empirinio tyrimu iStirta:

3.1. Per¢jus dirbti hibridiniu modeliu darbuotojy darbo vieta tampa kintanti. Tokiu bidu dalj laiko
dirba nuotoliniu biidu ir dalj fizin¢je darbo vietoje. Atlikus tyrima, pastebéta, kad dirbant
nuotoliniu biidu darbuotojai dazniausiai renkasi darbo vieta i§ savo namy. ISanalizavus
informanty atsakymus pastebéta, kad oficialus darbo grafikas dirbant hibridiniu biidu yra
nekeifiamas, taciau daznu atveju dirbant nuotoliniu, darbuotojai linke darytis daugiau
pertrauky. Dirbant miSriu darbo modeliu, gyvas bendravimas su komandos nariais ir vadovais
tampa mazesnis, todél komunikacija pereina j nuotoling erdve;

3.2. Prad¢jus taikyti hibridinj darba organizacijoje, keiciasi jos kulttra. Dalis organizacijose
anksciau buvusiy ritualy iSnyko, taciau pastebéta, kad atsirado naujy ritualy, skatinanciy
bendravimg tarp kolegy, tokie kaip susitikimai su kolegomis laisvalaikiu. Darbuotojai dirbant
nuotoliniu biidu tapo savarankiskesni, todé¢l tai paveiké ir sprendimy priémima.
Darbuotojams suteikiama daugiau laisvés ir savarankiSkumo juos priimant. Galima pastebéti,
kad vadovavimo stiliuje yra pastebimas didesnis pasitikéjimas. Vienas ryskiausiy poky¢iy,
kurie jvyko dél hibridinio darbo, tai suprastéj¢s bendravimas, santykiai su kolegomis ir
vadovais. Pastebima, kad darbuotojai tarpusavyje maziau komunikuoja, praranda tarpusavio
ry$ius su kolegomis. Hibridinis darbas paveiké ir mokymus, kurie persikélé i nuotoling erdve;

3.3. Tyrimo modelyje iSskirtas hibridinio darbo dedamosios: darbo vieta; darbo laikas;
bendravimo ir komunikacijos jrankiai keicia organizacijos kultturos elementus, tokius kaip
ritualai, sprendimy priémimas, vadovavimo stilius, bendravimas, santykius su kolegomis ir
vadovais bei mokymus. Atlikus empirinj tyrima, patikslintas tyrimo modelis su kiekvieno
elemento veiksniais.
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Rekomendacijos:

e organizacijoms kurti nuotolinius ritualus. Kasdieniniy rytiniy susitikimy per nuotolines
platformas, kad biity i$laikytas rySys tarp darbuotojy dirbant hibridiniu buidu;

e bendry tradicijy, ritualy kiirimas. Kolegy gimtadieniy Sventimas ir kity Sven¢iy ming¢jimas
neformalioje aplinkoje;

e organizacijos jtraukti jvairius darbuotojus j sprendimy priémima;

e mokymai vadovams apie efektyvius nuotolinio darbo vadovavimo metodus, pabréziant
bendravimo, palaikymo, motyvacijos reik§minguma;

e vadovams skatinti nuolatinj bendravimg su komandos nariais: individualiis susitikimai;
reguliarts aptarimai apie darbo rezultatus ir tikslus;

e skatinti atvirta komunikacijg ir informacijos mainus tarp visy darbuotojy, skatinant
bendradarbiavima ir idéjy pasidalijima.
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Priedai

1 priedas. Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas

Ivadiniai klausimai

1. Papasakokite apie jmong, kurioje Siuo metu dirbate.
Tikslinamieji klausimai:

Kokia jmonés, kurioje dirbate veikla?

Koks jmonés dydis?

Hibridinis darbas

Darbo vieta

2. Kaip jdiegus hibridiné darbg pasikeité jusy darbo vieta?
Tikslinamieji klausimai:
Kaip vertinate Siuos pokycius

Komunikacijos ir
bendradarbiavimo jrankiai

3. Kaip idiegus hibridinj darbg pasikeité komunikacijos ir bendravimo
jrankiai?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip vertinate Siuos pokycius?

Darbo valandos

4. Kaip jdiegus hibridinj darba pasikeité jiisy darbo valandos?
Tikslinamieji klausimai:
Kaip vertinate Siuos pokycius?

Organizacijos kultiira

Ritualai

5. Kaip jdiegus hibridinj darbg pasikeité organizacijoje ritualai?
Tikslinamieji klausimai:
Kaip vertinate Siuos pokycius?

Sprendimy priémimas

6. Kaip jdiegus hibridinj darba pasikeite jlisy sprendimy priémimas?
Tikslinamieji klausimai:
Kaip vertinate Siuos pokycius?

Vadovavimo stilius

7. Kaip jdiegus hibridinj darba organizacijoje pasikeit¢ vadovavimo
stilius?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip vertinate Siuos pokycius?

Bendravimas, santykiai su
kolegomis ir vadovais

8. Kaip jdiegus hibridinj darba organizacijoje pasikeit¢ bendravimas,
rysiai su kolegomis?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip vertinate Siuos pokycius?

Mokymai

9. Kaip jdiegus hibridinj darbg organizacijoje pasikeit¢ darbuotojy
mokymai?

Tikslinamieji klausimai:

Kaip vertinate Siuos pokycius?
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