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Santrauka

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais darbo organizavimo formy kaita vieSajame sektoriuje tapo
itin reikSminga — vis dazniau taikomas nuotolinis ir hibridinis darbas, kuris i§ esmés keicia darbuotojy
2023; Gartner, 2022). COVID-19 pandemija pagreitino §iuos pokycius, iSrySkindama darbo
lankstumo, emocinés gerovés ir efektyvios komunikacijos svarbg (Javadinasr et.al., 2022; AIHR,
2024). llga laika jprastas buves tradicinis darbo modelis prarado savo dominuojancia pozicija, tad
organizacijos privalo ieSkoti budy, kaip uztikrinti darbuotojy jsitraukima bei pasitikéjima net ir esant
fiziniam atstumui (Wontorczyk & Roznowski, 2022; Oben Uru et.al., 2022). [vairtis moksliniai
tyrimai rodo, kad organizacinis pasitikéjimas yra esminé sglyga efektyviam bendradarbiavimui,
darbuotojy lojalumui bei organizacijos veiklos testinumui (Dirks & Ferrin, 2002; McCabe &
Sambrook, 2014). Vis délto, keiciantis darbo salygoms, kinta ir pasitikéjimo formavimo mechanizmai
— hibridinio ar nuotolinio darbo kontekste vadovy palaikymas, skaidri komunikacija ir socialiniy rysiy
palaikymas tampa ypa¢ svarbiis (Toscano et.al., 2024; Dietz & Gillespie, 2011). Sie poky¢iai
i1SrySkina temg kaip aktualig ne tik teoriniu, bet ir praktiniu lygmeniu, ypac siekiant stiprinti vieSojo
sektoriaus institucijy patikimumga bei darbuotojy gerove ilgalaikéje perspektyvoje.

Tyrimo objektas — organizacinis pasitikéjimas vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas.

Tyrimo tikslas — atskleisti organizacinio pasitikéjimo raiSkg vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas
darbo organizavimo formas.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti skirtingy darbo organizavimo formy (hibridinj, nuotolinj ir biuro darbg) privalumus
bei triikumus;

2. apibudinti organizacinio pasitikéjimo formas, akcentuojnat ypatumus taikant skirtingas darbo
organizavimo formas, bei apibudinti vie$ajj sektoriy;

3. parengti organizacinio pasitikéjimo raiSkos vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas, tyrimo metodika;

4. empiriskai iStirti organizacinio pasitikejimo raiskg vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas ir parengti rekomendacijas.

Tyrimo metodai — teoriné informacijos Saltiniy, literatiiros sisteminé ir palyginamoji problemos
analizés. Kokybinis tyrimas taikant interviu metoda.



Tyrimo rezultatai — patvirtino, kad organizacinio pasitikéjimo raiska skirtinguose darbo
organizavimo modeliuose i§ esmés atitinka mokslinéje literatiiroje iSskirtus pagrindinius pasitikéjimo
komponentus, tokius kaip vadovy kompetencija, aiski ir skaidri komunikacija, vertybiy laikymasis
bei tarpusavio pasitikéjimas (Dirks & Ferrin, 2002; Mayer et al., 1995). Vis délto empiriniai
duomenys taip pat atskleidé naujus aspektus, kurie plecia tradicines teorines sampratas. Nuotolinio
darbo kontekste Salia formalaus informacijos sklaidos svarbos ypatingai iSrySkéjo asmeniniy
tarpusavio rysiy reikSmé pasitik€¢jimo palaikymui, o tai rodo, kad socialinis rySys tampa esmine
salyga efektyviai organizacinei sgveikai virtualioje aplinkoje. Hibridinio darbo modelyje tyrimo
dalyviai emocinj pasitikéjimg vadovais jvertino kaip netgi svarbesnj uz profesine kompetencija, kartu
pabrézdami technologinés infrastruktiiros patikimumo svarba, kas leidzia teigti, jog pasitikéjimo
struktira Siame modelyje kinta link labiau integruoto emociniy ir technologiniy veiksniy derinio.
Tradicinio darbo atveju, nors pasitikéjimo raiska dazniausiai atitiko teorines prielaidas, darbuotojai
papildomai akcentavo operatyvaus tiesioginio vadovo prieinamumo reikSme¢ kaip kasdienj
pasitikéjimo Saltinj, o tai Siek tiek koreguoja strateginés lyderystés akcentg teoriniuose modeliuose.
Vertinant pasitikéjima silpninancius veiksnius, tyrimas atskleid¢, kad instituciniai aspektai —
tendencingas informacijos pateikimas, neapibrézti poky¢iai ir etikos normy pazeidimai — daro
reik§mingg jtakg pasitikéjimo lygmeniui, ypa¢ esant nuotoliniam ir hibridiniam darbo pobiidziui, kur
sustipréja individualizacijos ir izoliacijos jausmai. Tyrimo dalyviy pateiktos rekomendacijos pabrézia
organizacijy pareigg uztikrinti vertybinj nuosekluma, skaidria komunikacija, prasmingos veiklos
galimybes bei palaikanc¢ig organizacine kultiira, o tai patvirtina pasitikéjimo kaip daugiasluoksnio ir
kompleksinio reiskinio svarbg Siuolaikiniame vie$ojo sektoriaus organizacijy kontekste.
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Summary

The relevance of the topic. In recent years, the public sector has witnessed a significant shift in the
way work is organised, with the increasing use of teleworking and hybrid working, which is
fundamentally changing the relationship between employees and managers and posing new
challenges to organisational trust (Eurofound, 2023; Gartner, 2022). The COVID-19 pandemic has
accelerated these changes, highlighting the importance of work flexibility, emotional well-being and
effective communication (Javadinasr et al., 2022; AIHR, 2024). With the long-standing traditional
working model losing its dominance, organisations must find ways to ensure employee engagement
and trust, even at a physical distance (Wontorczyk and Roznowski, 2022; Oben Uru et al., 2022).
Various research studies have shown that organisational trust is an essential prerequisite for effective
collaboration, employee loyalty and organisational continuity (Dirks & Ferrin, 2002; McCabe and
Sambrook, 2014). However, as working conditions change, the mechanisms for building trust are also
changing: in the context of hybrid or teleworking, managerial support, transparent communication
and social networking become particularly important (Toscano et al., 2024; Dietz & Gillespie, 2011).
These developments highlight the topic as relevant not only on a theoretical but also on a practical
level, especially in order to strengthen the credibility of public sector institutions and the well-being
of employees in the long term.

The object of the research — organisational trust in the public sector through different forms of work
organisation.

The goal of the project — to reveal the expression of organisational trust in the public sector through
different forms of work organisation.

Tasks of the research:

1. analyse the advantages and disadvantages of different forms of work organisation (hybrid,
teleworking and office-based work);

2. describe the forms of organisational trust, highlighting the specificities of the different forms of
work organisation, and describe the public sector;

3. develop a methodology for studying the expression of organisational trust in the public sector
through different forms of work organisation;

4. to empirically investigate the expression of organisational trust in the public sector through
different forms of work organisation and to develop recommendations.



Research methods — theoretical analysis of information sources, systematic and comparative
analysis of literature. Qualitative research using interview method.

The main results of the research — the results of the study confirmed that the expression of
organisational trust in the different models of work organisation is broadly consistent with the key
components of trust identified in the literature, such as managerial competence, clear and transparent
communication, adherence to values, and mutual trust (Dirks & Ferrin, 2002; Mayer et al., 1995).
However, empirical evidence has also revealed new dimensions that extend traditional theoretical
conceptions. In the context of teleworking, in addition to the importance of formal information
dissemination, the significance of personal interpersonal relationships in maintaining trust has
become particularly prominent, suggesting that social connectedness is becoming an essential
prerequisite for effective organisational interactions in virtual environments. In the hybrid working
model, participants in the study rated emotional trust in managers as even more important than
professional competence, while also stressing the importance of the reliability of the technological
infrastructure, suggesting that the structure of trust in this model is evolving towards a more integrated
combination of emotional and technological factors. In the case of traditional work, although the
expression of trust was mostly in line with the theoretical assumptions, employees additionally
emphasised the importance of the immediate manager's prompt availability as a daily source of trust,
which slightly adjusts the emphasis on strategic leadership in the theoretical models In terms of
factors undermining trust, the study found that institutional aspects - biased information, uncertain
changes and ethical breaches - have a significant impact on trust levels, especially in the context of
remote and hybrid working, where feelings of individualisation and isolation are reinforced. The
recommendations made by the study participants underline the responsibility of organisations to
ensure value consistency, transparent communication, opportunities for meaningful activities and a
supportive organisational culture, which confirms the importance of trust as a multi-layered and
complex phenomenon in the contemporary context of public sector organisations
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Santrumpy ir terminy sarasas
Santrumpos:

EBPO - Organisation for Economic Co-operation and Development. Ekonominio bendradarbiavimo
ir plétros organizacija (EBPO, 2023);

AIHR — Academy to Innovate HR. Tarptautiné zmogiskyjy istekliy inovacijy mokymy organizacija
(AIHR, 2024);

HBR — Harvard Business Review. Mokslinis-verslo zurnalas, skelbiantis naujausius tyrimus vadybos,
lyderystés ir organizacinés kulttiros temomis (Harvard Business Review, 2021);

VRM - Vidaus reikaly ministerija. Lietuvos Respublikos ministerija, atsakinga uz vieSojo
administravimo, savivaldybiy ir vieSojo sektoriaus plétra (VRM, 2022);

VKC - Valdymo koordinavimo centras. Lictuvos jstaiga, stebinti ir vertinanti valstybés valdomy
jmoniy veiklg bei efektyvumag (VKC, 2020).

Terminai:

Organizacinis pasitikéjimas — darbuotojy jsitikinimas, kad vadovai, kolegos ir organizacija elgsis
patikimai, saziningai ir atsakingai. Apima pasitikéjimg vadovais, kolegomis ir paia organizacija
(Dirks & Ferrin, 2002; McCabe & Sambrook, 2014).

Hibridinis darbas — darbo organizavimo forma, kai darbuotojai derina darbg nuotoliniu budu ir
biure, turédami lankstumo pasirinkti darbo vieta ar laika (Toscano et.al., 2024).

Nuotolinis darbas — darbo forma, kai darbuotojas savo funkcijas atlieka ne biure, dazniausiai i$
namy, naudodamasis skaitmeninémis technologijomis (Eurofound, 2023).

Tradicinis (biuro) darbas — darbas, vykstantis nustatytoje fizinéje darbo vietoje, paprastai laikantis
fiksuoto darbo grafiko, akcentuojant tiesioginj kontakta su kolegomis ir vadovais (Golden & Fromen,
2011).

VieSasis sektorius — valstybés institucijy ir jstaigy sistema, teikianti vieSasias paslaugas,
jgyvendinanti politikg ir atstovaujanti visuomengés interesams (Pate et.al., 2007).

Pasitikéjimas vadovais — darbuotojo teigiami lukesciai dél tiesioginio vadovo kompetencijos,
geranoriSkumo ir patikimumo. Tai apima vadovo gebé¢jimg vadovauti, sgZiningg elgesi, parama
darbuotojams ir atvirg komunikacija, kuri skatina emocinj saugumg ir bendradarbiavima (McCabe,
Sambrook, 2014; Vanhala, Heilmann, Salminen, 2016).

Pasitikéjimas kolegomis — darbuotojo jsitikinimas, kad kiti komandos nariai veiks kompetentingai,
saziningai ir geranoriskai. Sis pasitikéjimas remiasi kasdiene tarpusavio sgveika, bendromis
vertybémis ir atsakomybe, stiprinan¢ia komandinj darbg ir darbo aplinkos stabilumg (Vanhala,
Heilmann, Salminen, 2016).

Pasitikéjimas organizacija — darbuotojo ltukestis, kad organizacija veiks kompetentingai ir teisingai,
laikydamasi sgZiningy ir patikimy sprendimy priémimo, personalo valdymo bei komunikacijos
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principy. Sis pasitikéjimas grindZiamas organizacijos struktiiry, procesy ir politikos patikimumu, o
ne individualiais asmenimis (Vanhala, Heilmann, Salminen, 2016).
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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais darbo organizavimo formos vieSajame sektoriuje
reik$mingai keitési — vis dazniau taikomas nuotolinis ir hibridinis darbas (Eurofound, 2023). Siuos
poreikis. Nors Sie darbo modeliai turi daug privalumy, jie taip pat kelia i§§tikiy organizacijoms, ypac
del darbuotojy jsitraukimo, sklandzios komunikacijos ir organizacinio pasitikéjimo palaikymo.
Bitent pasitikéjimas yra laikomas esminiu veiksniu, uztikrinanciu sklandy bendradarbiavima,
darbuotojy motyvacijg ir organizacijos veiklos efektyvumg (Kramer et.al., 1996; Dirks et.al., 2004).
Bet pastebima, kad nuotolinis ar hibridinis darbas neretai silpnina socialinius rySius ir mazina
pasitikéjimg vadovybe bei kolegomis (Vanhala et.al., 2016).

Tyrimai rodo, kad pasitikéjimas organizacijoje yra tiesiogiai susijes su darbuotojy produktyvumu,
lojalumu ir psichologine gerove. Tyrimas (Mattina, 2025) atskleidé, kad 86 proc. vadovy mano, kad
jie pasitiki savo darbuotojais, bet tg patj vadovybei jaucia tik 60 proc. darbuotojy. Tai rodo, kad
pasitikéjimo lygis organizacijose daznai néra abipusis, o pagrindiné problema — neefektyvi
komunikacija. Pavyzdziui, kai vadovai nesidalija svarbia informacija arba priima sprendimus be
aiSkaus pagrindimo, darbuotojai gali jaustis nevertinami ir nesaugils, o tai mazina jy jsitraukima
(Vanhala et.al., 2016; McCabe & Sambrook, 2014).. Dél to vie$ojo sektoriaus organizacijoms tampa
svarbu ieskoti budy, kaip sustiprinti pasitikéjima jvairiose darbo organizavimo formose.

Nuotolinis ir hibridinis darbas ypa¢ paveiké organizacinj pasitikéjima, nes sumazéjo neformalios
socialinés sgveikos galimybés. ,,Gartner” (2022) ir ,,McKinsey & Co* (2021) analizés rodo, kad
darbuotojai, dirbantys nuotoliniu buidu, daznai jauciasi maziau jsitrauke ir maziau susij¢ su
organizacijos kultiira bei tikslais. Be to, vadovai gali nesamoningai labiau pasitikéti tais, kurie
dazniau fiziSkai dalyvauja susitikimuose ir yra labiau matomi organizacijos veikloje. Tokios
tendencijos rodo, kad siekiant stiprinti organizacinj pasitikéjimg, buitina uZtikrinti aiSkig ir skaidrig
komunikacija, reguliarius komandos susitikimus, skaidry griztamaji rySi bei efektyvias
bendradarbiavimo strategijas.

Siame magistriniame darbe bus analizuojama organizacinio pasitikéjimo raiska viesajame sektoriuje,
atsizvelgiant | skirtingas darbo organizavimo formas. Bus apzvelgiami pagrindiniai pasitikéjima
lemiantys veiksniai, nagrinéjamas skirtingy darbo modeliy poveikis darbuotojy ir vadovy santykiams
bei aptariamos priemonés, padedancios stiprinti pasitik€jimg organizacijoje. Taip pat bus
analizuojamos mokslinés jZvalgos ir tyrimy duomenys, siekiant iSsiaiSkinti, kaip organizacijos gali
efektyviai prisitaikyti prie besikeicianc¢ios darbo aplinkos ir kurti pasitikéjimu grjstg organizacing
kulttra, uztikrinancig veiklos efektyvumg ir darbuotojy gerove.

Tyrimo problema — kokia yra organizacinio pasitikéjimo raiska vieSajame sektoriuje, taikant
skirtingas darbo organizavimo formas. Mokslinéje literatiroje vis dazniau pabréziama organizacinio
pasitikéjimo reik§meé organizacijy veiklos efektyvumui, darbuotojy jsitraukimui ir bendradarbiavimui
(McCabe & Sambrook, 2014; Vanhala et al., 2016). Pasitikéjimas vertinamas kaip daugialypé
konstrukcija, apimanti tiek tarpasmeninius santykius (pasitikéjimg vadovais, kolegomis), tiek
sisteminj (impersonaly) pasitikéjimg organizacijos struktiiromis ir sprendimy priémimo procesais.
McCabe & Sambrook (2014) akcentuoja, kad sveikas pasitiké¢jimas formuojasi per atvirg
komunikacija, autentiskg lyderyste ir profesing kompetencija, o jo stygius siejamas su sumazéjusiu
darbuotojy moralu ir jsitraukimu. Tuo tarpu Vanhala et.al. (2016) tyrimai rodo, kad sisteminis
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pasitikéjimas, ypac susijes su organizacijos teisingumu ir geb¢jimu priimti sgziningus sprendimus,
turi reikSmingg poveikj darbuotojy lojalumui ir jsipareigojimui. Bet keiciantis darbo organizavimo
formoms — vis placiau taikant nuotolinj ar hibridinj darbg — kyla klausimy, kaip tokie poky¢iai veikia
pasitikéjimo mechanizmus organizacijoje. Tyrimai skatina kelti probleminj klausima: kaip skirtingos
darbo organizavimo formos daro jtaka organizaciniam pasitikéjimui vieSajame sektoriuje?

Tyrimo objektas — Organizacinis pasitikéjimas vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas.

Tyrimo tikslas — Atskleisti organizacinj pasitikéjimg vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas.

Darbo uzdaviniai:

1. isanalizuoti skirtingy darbo organizavimo formy (hibridinj, nuotolinj ir biuro darbg) privalumus
bei trukumus;

2. apibudinti organizacinio pasitikéjimo formas, akcentuojnat ypatumus taikant skirtingas darbo
organizavimo formas, bei apibudinti viesajj sektoriy;

3. parengti organizacinio pasitikéjimo raiSkos vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas, tyrimo metodika;

4. empiriSkai iStirti organizacinio pasitikéjimo raiska vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo
organizavimo formas ir parengti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Teoriné informacijos $altiniy, literatiiros sisteminé ir palyginamoji problemos
analizés. Kokybinis tyrimas taikant interviu metoda.

Tyrimo struktiira: tyrimo projekta sudaro 103 psl., jame pateikta 26 lentelés, 1 paveikslas ir 17
priedy, panaudoti 168 literatiiros Saltiniai. Magistro baigiamajj projekta sudaro jvadas, lenteliy ir
paveiksly sgrasas, santrauka lietuviy bei angly kalbomis ir 4 skyriai. Pirmajame skyriuje nagrinéjama
darbo organizavimo formy jtaka pasitikéjimui vieSajame sektoriuje. Antrajame skyriuje pateikiama
mokslinés literatiiros analizé. Treciajame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija. Ketvirtajame
skyriuje aptariami tyrimo rezultatai.
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1. Organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo
formas problemos analizé

COVID-19 pandemija i§ esmés pakeité darbo organizavimo praktika tiek privaciame, tiek vieSajame
sektoriuje. Iki pandemijos dauguma organizacijy laikési tradicinio — darbo i§ biuro — modelio, bet
pandemijos metu daugelis buvo priverstos staiga pereiti prie nuotolinio ar hibridinio darbo. Lietuvoje
iki 2019 m. nuotoliniu biidu dirbo tik apie 2,4 proc. darbuotojy (Eurostat, 2022), o pandemijos
jkarstyje Sis skaicius iSaugo iki 40—45 proc. (Eurofound, 2023). Panasios tendencijos pastebimos ir
visoje Europos Sgjungoje — 2021 m. nuotoliniu budu dirbo 41,7 mln. Zmoniy, kai 2019 m. jy buvo
20,85 min. (Eurofound, 2023). Net ir pasibaigus karantino laikotarpiui, hibridinis bei nuotolinis darbo
modeliai i$lieka aktualtis: 2023 m. Lietuvoje iki 45 proc. darbuotojy vis dar dirbo nuotoliniu rezimu
(Statistikos portalas, 2024). Tokie struktiiriniai pokyciai ne tik padidino darbo lankstuma, bet ir sukélé
palaikymo. Keiciantis darbo formoms, keiciasi ir pasitik¢jimo kiirimo mechanizmai, tode¢l tampa
biitina 1§ naujo jvertinti, kaip skirtingi darbo modeliai veikia organizacinj pasitikéjima, kuris yra
svarbus tiek darbuotojy isitraukimui, tiek organizacijos veiklos efektyvumui.

Organizacinis pasitikéjimas paprastai apibiidinamas kaip darbuotojy jsitikinimas, kad organizacija,
jos vadovai ir kolegos, sickdami bendry tiksly, elgsis patikimai, saziningai ir atsakingai. Daugelis
mokslininky §j reiSkinj vertina kaip tridimensinj konstrukta, apimantj pasitikéjimg vadovais,
kolegomis ir pacia organizacija (Dirks & Ferrin, 2002; McCabe & Sambrook, 2014; Vanhala et.al.,
2016). Sios trys pasitikéjimo formos papildo viena kitg ir kartu formuoja darbuotojy poziiirj j darbo
aplinkg bei santykius organizacijoje. Tyrimai rodo, kad organizacinis pasitikejimas daro didelg jtaka
darbuotojy motyvacijai, emocinei gerovei, jsitraukimui j darbg bei bendram organizacijos veiklos
efektyvumui (Harvard Business Review, 2021; AIHR, 2024). PavyzdZiui, aukSto pasitikéjimo
kultiiroje dirbantys darbuotojai patiria maziau streso, jauciasi labiau jgalinti ir re¢iau svarsto galimybe
palikti organizacija. Kadangi tai kuria verte, labai svarbu yra nagrinéti veiksnius, kurie lemia
organizacinj pasitikéjima, siekiant uztikrinti ilgalaikj organizacijos stabilumg ir darbuotojy lojaluma.

Institute of Leadership & Management (2014) tyrimas parodé¢, kad vadovai labiausiai pasitiki
tiesioginiais pavaldiniais, maziau — kolegomis, o maziausiai — savo vadovais. AukStesnio lygio
vadovai yra labiau pasitikintys, o didesnése organizacijose pasitikéjimo lygis Zemesnis nei
mazesnése. Po pandemijos 1Saugus nuotolinio ir hibridinio darbo metody taikymo Lietuvos vieSajame
sektoriuje mastams, atsirado poreikis analizuoti skirtingy darbo modeliy poveikj organizaciniam,
darbuotojy ir vadovy pasitikéjimui. Valstybés duomeny agenttira (2023) praneSa, kad Lietuvos
vieSajame sektoriuje darbuotojy skaiCius sumaz¢jo nuo 339 380 asmeny 2018 m. (Darbo jégai
priskiriamy asmeny 2018 m. buvo 1 mln. 464,8 tiikst.) iki 329 316 darbuotojy 2022 m. (darbo jégai
priskiriamy asmeny 2022 m. buvo 1 mln. 510,1 tikst.).

VieSajame sektoriuje pasitikéjimas dazniausiai grindziamas organizacijos skaidrumu, aiSkiomis
procediiromis ir darbuotojy autonomija, o vienais svarbiausiy ji stiprinan¢iy veiksniy laikomi skaidri
komunikacija ir aiSkiai apibrézti organizacijos tikslai, padedantys kurti pasitikéjimg tiek vadovais,
tiek pacia organizacija (Dietz & Gillespie, 2011). Keiciantis darbo organizavimui, kyla pagristy
,@artner (2022), iki pandemijos 70 proc. vadovy tur¢jo vadybiniy gebéjimy organizacijos tikslams
pasiekti, bet tik 30 proc. realiai juos jgyvendino. Be to, pandemijos metu sustipréjes nuotolinis darbas

vieSajame sektoriuje iSryskino tam tikrus trikumus, kai daugelis organizacijy nebuvo pasiruosusios
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efektyviam nuotoliniam bendravimui, tad darbuotojai patyré neapibréztumo jausma, kuris sumazino
ju isitraukima (Eurofound, 2023).

Viesasis sektorius atliecka esminj vaidmenj uZztikrinant visuomenés gerove, teikiant vieSgsias
paslaugas bei jgyvendinant valstybés politikag. Dél savo specifikos — didelio reguliavimo,
biurokratiniy strukttiry ir atsakomybés pilie¢iams — vieSasis sektorius kelia aukStus reikalavimus ne
tik veiklos skaidrumui, bet ir pasitikéjimui organizacijos viduje. Organizacinis pasitikéjimas Cia yra
ypac svarbus, nes jis stiprina darbuotojy jsitraukima, lojaluma ir motyvacija net esant sudétingiems
valdymo procesams (Dietz & Gillespie, 2011; Pate et.al., 2007). Tyrimai rodo, kad pasitikéjimas
vadovybe vieSajame sektoriuje lemia efektyvesnj bendradarbiavima, geresne informacijos sklaidg ir
mazesn] nepasitenkinimg biurokratingje aplinkoje. Pasak Europos Komisijos (2023), vienas i$
pagrindiniy vieSojo sektoriaus valdymo tiksly — skatinti skaidrumg, atsakomybe ir jtraukia
komunikacija, kuri prisideda prie pasitikéjimu grjstos kultiiros kiirimo. Todél organizacinio
pasitikéjimo stiprinimas vieSajame sektoriuje yra biitina salyga ne tik darbuotojy gerovei, bet ir
efektyviam visuomenés aptarnavimui bei institucijy stabilumui.

Literatura leidzia iSskirti penkias priezas¢iy grupes, kodél reikia nagrinéti Organizacinio pasitikéjimo
viesajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo formas (hibridinis, nuotolinis, tradicinis)
tema. Siandieninéje darbo aplinkoje Organizacinj pasitikéjima lemia tam tikri tarpusavyje susije
veiksniai: besikeiciancios darbo organizavimo formos, kompetentingy darbuotojy pritraukimas,
emociné ir fiziné gerové, visuomenés nepasitikéjimas viesuoju sektoriumi, bitinybé didinti darbuotojy
efektyvumg, pasitikéjimas skatina jsitraukimg. Lankstesni darbo modeliai gali stiprinti pasitikéjima,
bet neaiskis liikes¢iai ar vadovy palaikymo stoka gali ji maZinti.

Besikeiciancios darbo organizavimo formos. Pasitikéjimas tradiciSkai buvo siejamas su biuro
darbu, kur darbuotojy veikla yra nuolat matoma, bet pastaraisiais metais darbo organizavimas
reikSmingai pasikeiteé. COVID-19 pandemija iSplété nuotolinio ir hibridinio darbo masta, o
pasitikéjimas tapo esminiu veiksniu organizacijy ir komandy sékmei. Gartner (2022) teigia, kad
aukstg pasitikéjimo lygj turin€iose organizacijose darbuotojy jsitraukimas yra 76 proc. didesnis, todél
vadovai turi aktyviai skatinti abipusj pasitikéjimg. Efektyviis darbo procesai didina motyvacija, o per
didelis biurokratizmas — mazina. Organizacijos rapinimasis emocine ir fizine darbuotojy gerove
stiprina jy lojalumg ir maZina perdegima. Galiausiai, kai darbuotojai jaucia, kad jy balsas yra girdimas
ir pastangos vertinamos, jie tampa labiau jsitrauke, o pasitikéjimas organizacija auga.

Pandemija paskatino sparty nuotolinio ir hibridinio darbo plitima bei skaitmeniniy sprendimy
diegima, iSrySkindama darbo lankstumo, darbuotojy gerovés ir produktyvumo svarba (EURES, 2021;
Europos saugos ir sveikatos darbe agentiira [EU-OSHA], 2023). Sie poky¢iai ypa¢ paveiké viesaji
sektoriy — pavyzdZziui, Vilniaus miesto savivaldybéje karantino laikotarpiu i§ namy dirbo apie 90
proc. darbuotojy (Made in Vilnius, 2020). EUROFOUND (2023) duomenimis, nuotoliniu buidu 2021
m. ES dirbo 41,7 mln. Zmoniy — dvigubai daugiau nei 2019 m. (20,85 min.). Iki pandemijos Lietuvoje
tokiu budu dirbo tik 2,4 proc. darbuotojy (ES vidurkis — 5,4 proc.), taiau pandemijos metu Sis
skaicius Sokteléjo iki 40-45 proc. (Eurofound, 2023; Eurostat, 2022; Statistikos portalas, 2023). 2023
m. Lietuvoje iki 45 proc. darbuotojy vis dar dirbo nuotoliniu badu, bet net 60 proc. jy susidiré su
sunkumais derinant darbg ir asmeninj gyvenima, o 40 proc. jautési socialiai izoliuoti. Nepaisant to,
apie 70 proc. darbuotojy teigiamai vertino lankstumo naudg ir galimybe dirbti 1§ namy, nors socialiné
atskirtis, sveikatos problemos ir perdegimo rizika isliko reikSmingais i$Stkiais (Statistics Journal,
2023; Statistikos portalas, 2024).
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Prasidéjus pandemijai augelis organizacijy peréjo prie nuotolinio arba hibridinio darbo modeliy, bet
parodé, kad 16 i$ 21 standartizuotos darbo veiklos, jskaitant susitelkusj darbg ir skambucius, buvo
efektyvesnés namuose. Be to, 41 proc. respondenty buvo nepatenkinti kelionés j darba trukme, todél
kai kurios jmonés suSvelnino grizimo } biurg reikalavimus. Tuo tarpu Reuters (2024) teigia, kad
darbas biure yra svarbus komandinei sgveikai ir produktyvumui. Vis délto privalomi grjzimo j biurg
reikalavimai, pavyzdziui, ,,Amazon* sprendimas nuo 2025 m. jvesti penkiy dieny darbo savaite biure,
sukélé darbuotojy nepasitenkinimg. O Associated Press (2024) teigia, kad dalis jmoniy siekia islaikyti
darbuotojus taikydamos hibridinius modelius, ypa¢ baimindamosi darbuotojy kaitos, kuri labiausiai
paveikty moteris ir lankstuma vertinanc¢ius vyresnius vadovus (EU-OSHA, 2023) ir 15min.It).

Ivairtis tyrimai rodo, kad nemaza dalis darbuotojy nenori grizti prie tradicinio darbo modelio. 2020
m. ,,Epson‘ tyrimas, kuriame dalyvavo per 4 tikst. respondenty i§ 26 Saliy, parodé, kad 30 proc.
darbuotojy noréty, jog darbas i§ namy tapty iprasta praktika, o 28 proc. sieke, kad tai buity pripazinta
naujaja norma (LRT, 2020). ,,Microsoft* apklausa (2023 m.) su daugiau nei 31 tukst. respondenty i$
31 salies atskleidé, kad 51 proc. hibridiniu biidu dirban¢iy darbuotojy svarsto pereiti prie visiskai
nuotolinio darbo, o 57 proc. nuotoliniy darbuotojy noréty dirbti hibridiniu rezimu (Delfi, 2022). Sie
duomenys rodo, kad lankstumas darbo organizavime iSliecka esminiu veiksniu darbuotojy
pasitenkinimui, jsitraukimui ir produktyvumui uZztikrinti, o jmonés, ignoruojancios Siuos pokycius,
gali susidurti su didesne darbuotojy kaita ir maz¢janciu organizaciniu pasitikéjimu.

Kompetentingy darbuotoju pritraukimas vieSajame sektoriuje. Lictuvoje vieSasis sektorius néra
labai patrauklus darbdavys, ypac kai tenka varzytis su privaciu sektoriumi dél gabiy ir kvalifikuoty
uzmokescio, riboty motyvavimo priemoniy ir nepakankamai konkurencingy darbo salygy. Siekiant
spresti Sias problemas, Viesojo valdymo plétros programoje numatyta stiprinti zmogiskyjy istekliy
valdyma, gerinant gebéjimy ugdyma ir didinant jtrauktj (VRM, 2022). Taip pat parengta strategija,
siekianti uztikrinti teisingesnj vieSojo sektoriaus darbo uzmokest], atsizvelgiant ] pareigy
sudétinguma ir darbuotojy kvalifikacijg (LRS, 2019). Be finansiniy paskaty, svarbios ir nepiniginés
priemoneés, tokios kaip organizacijos kultlra, vertybés, emocinis klimatas bei lankstus darbo
organizavimas. Valstybés valdomos jmonés, sieckdamos pritraukti ir i$laikyti aukstos kvalifikacijos
darbuotojus, vis daZniau akcentuoja organizacing kultiirg, vertybes bei lanksty darbo organizavima
(VKC, 2020), o jauny specialisty jtraukimg skatina iniciatyvos, suteikiancios galimybes prisidéti prie
reikSmingy vieSojo sektoriaus projekty.

Emociné ir fiziné gerové. Emocin¢ ir fiziné gerové organizacijoje yra glaudZziai susijusi su
pasitikéjimu, kuris skatina darbuotojy jsitraukimg ir sumazina stresg. Tyrimai rodo, kad auksto
pasitikéjimo lygio organizacijose darbuotojai patiria maZziau streso, jy energijos lygis darbui padidéja,
o produktyvumas iSauga (Harvard Business Review, 2021). Be to, pasitikéjimas stiprina darbuotojy
emocing gerove, nes jie jauciasi vertinami ir jsitrauke j bendrus tikslus, o tai mazina perdegimo rizika
ir padidina gyvenimo pasitenkinimag (AIHR, 2024). Ypac¢ svarbu tai hibridinio ir nuotolinio darbo
salygomis, kur pasitikéjimo trukumas gali sukelti socialing izoliacija, neapibréztumg ir padidinti
stresa (McKinsey & Co, 2021). Organizacijose, kuriose pasitikéjimas yra aktyviai stiprinamas,
darbuotojai ne tik patiria maziau psichologinio diskomforto, bet ir geriau susidoroja su darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra (Gartner, 2022).
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Visuomenés nepasitikéjimas vieSuoju sektoriumi. Aukstas pasitikéjimo lygis leidzia efektyviau
igyvendinti reformas, prisitaikyti prie poky¢iy ir siekti visuomenés gerovés (World Bank, 2020), bet
daznai visuomené nepasitiki valdininkais ir valstybés institucijomis, nes manoma, kad jie nesugeba
uztikrinti skaidrumo ir veikti efektyviai (Pate et.al., 2007). Jei vieSojo sektoriaus darbuotojai ir
vadovai pasitikéty vieni kitais, tai stiprinty tarpusavio rysius ir bendradarbiavimg. Toks pasitikéjimas
turéty teigiamg poveikj organizacijos kultirai, o tai savo ruoztu padéty sékmingai jgyvendinti
reformas, kurios pagerinty organizacijos veiklg ir reputacijg. Toks pasitikéjimas skatinty atviruma,
skaidruma ir atsakomybe, kurie yra esminiai siekiant visuomenés pasitikéjimo (Dietz & Gillespie,
2011). Jei viesojo sektoriaus darbuotojai parodyty tikrg jsipareigojima ir atsakomybe, tai skatinty
piliecius labiau pasitikéti Siomis institucijomis. Toks pasitikéjimas biity naudingas visuomenei, nes
prisidéty prie geresniy ir efektyvesniy valstybés paslaugy visais lygiais (McCabe & Sambrook, 2014).

Pastaraisiais metais maz¢jantis pasitik€¢jimas organizacijomis, ypac vieSajame sektoriuje, tiesiogiai
veikia darbuotojy isitraukima ir produktyvumg. Eurofound (2023) duomenimis, dazniausiai
nepasitikéjimg darbdaviais ar organizacijomis lemia skaidrumo, komunikacijos ir aiSkaus
vadovavimo trikumas. 2022 m. ,,Gallup* tyrimas parodé, kad tik 35 proc. darbuotojy jautési stipriai
jsitrauke j darbg (GuavaHR, 2023), o Achievers (2023) teigia, kad vos 20 proc. personalo vadovy tiki
visiSku darbuotojy pasitikéjimu jmonés vadovais. Be to, 50 proc. darbuotojy visiSkai nepasitiki
personalo skyriumi. Pasitikéjimas darbdaviais yra tiesiogiai susijes su darbuotojy motyvacija.

VW —

iSlaikant pasitikéjima, kuris yra butinas darbuotojy jsitraukimui ir produktyvumui nuotolinio bei
hibridinio darbo salygomis. ,,Gartner* (2022) duomenimis, vadovai nerimauja, kad nuotolinis darbas
gali silpninti organizacijos vertybes, skatinti susiskaldymg ir mazinti darbuotojy inovatyvuma.
Pandemijos metu nuotolinis darbas i§ pradziy skatino produktyvumg ir darbuotojy pasitenkinimag
(Verma et.al., 2023), bet ilgainiui iSryskéjo ir neigiami aspektai. ,,McKinsey & Co* (2021) apklausa
parode, kad nors nuotolinis darbas pad¢jo didinti efektyvuma, jis taip pat sukiré didesnj mokymy
poreikj. VieSasis sektorius susiduria su papildomais i$Siikiais, nes €ia darbuotojy efektyvumas
tiesiogiai susijes su vieSyjy paslaugy kokybe ir valstybés institucijy geb¢jimu uZtikrinti gerove
pilieciams. Taip pat vieSajame sektoriuje didele reikSme turi skaidrumas ir atsakomybe, todeél
pasitikejimo stoka gali rimtai pakenkti ne tik darbuotojy motyvacijai, bet ir paciy institucijy veiklos
efektyvumui bei reputacijai (Dietz & Gillespie, 2011).

Jungtinés Karalystés vieSojo sektoriaus tyrimas parodé, kad pasitikéjimas vadovybe yra bitinas
darbuotojy jsitraukimui, bendradarbiavimui ir informacijos sklaidai, o jo stoka, ypac biurokratiskoje
aplinkoje, gali maZinti motyvacija, kelti nepasitenkinima ir silpninti organizacijos efektyvumga (Pate
et.al., 2007). Pagrindiniais pasitikéjimg stiprinanciais veiksniais vie$ojo sektoriaus jstaigose buvo
jvardinti atvirumas, efektyvi komunikacija, gebéjimas priimti sprendimus, saZiningumas ir
kompetencija.

Edelman Trust Barometer (2023) tyrimas parodé¢, kad pasitikéjimas darbo vietoje daro tiesioging jtaka
darbuotojy jsitraukimui ir organizacijos stabilumui. Darbuotojai tikisi ne tik skaidraus bendravimo,
bet ir konkreciy veiksmy, kurie stiprinty jy pasitik€jimg vadovybe. Nepasitikéjimas tarp darbuotojy
be nuolatinés darbo vietos gali peraugti j platesnj nepasitikéjimg visoje organizacijoje — jei jie
nejaucia vadovybés palaikymo, jie taip pat ima abejoti savo tiesioginiu vadovu, generaliniu
direktoriumi ir personalo vadovu (Medium, 2023). Pasitikéjima stiprina skaidri organizaciné kultira,

saziningos darbo salygos ir aiski, lanksti valdymo struktiira, skatinanti darbuotojy isitraukima, tuo
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tarpu neapibréztos darbo sglygos ir komunikacijos stoka silpnina pasitikéjima ir gali kelti grésme
organizacijos stabilumui.

Organizacinis pasitikéjimas yra tiesiogiai susij¢s su darbuotojy motyvacija, pasitenkinimu darbu ir
organizacijos veiklos rezultatais. Pasitikéjimas skatina darbuotojy jsitraukima, inovacijas, mazina
darbuotojy kaita ir prisideda prie organizacijos reputacijos gerinimo (AIHR, 2024). Jis grindziamas
socialiniais mainais, sgziningumu, darbuotojy palaikymu ir skaidriu bendravimu, todél yra esminis
ilgalaikei organizacijos sékmei (Sousa-Lima, 2013). Pasitikéjimo praradimas gali sukelti rimty
pasekmiy — didesnj; darbuotojy nepasitenkinimg, mazesnj darbo efektyvumg ir prastesnius
organizacijos veiklos rezultatus (HBR, 2020). VieSajame sektoriuje tai ypac svarbu, nes pasitikéjimas
daro jtakg ne tik darbuotojy veiklos kokybei, bet ir pilieciy poziiiriui ] valdzios institucijas bei jy
teikiamas paslaugas.

Lietuvos savivaldybiy jmoniy 2023 m. tyrimai parodé¢, kad nuotolinis darbas pandemijos metu buvo
vertinamas teigiamai, nes skatino inovacijas ir technologijy plétra. Privatus sektorius taip pat
prisitaiké prie pokyciy — tokios jmonés kaip ,,Danske Bank* ir ,,Baltic Amadeus* palaiko nuotolinj
ar hibridinj darbg dél jo lankstumo ir efektyvumo. Pavyzdziui, ,,Danske Bank* skyré darbuotojams
700 eury darbo vietai namuose jrengti, o ,,Baltic Amadeus* kviecia darbuotojus j biurg tik savaite per
ketvirtj, taip mazindama islaidas ir didindama produktyvuma (Visuomenés sveikata, 2024).

Pasitikéjimas skatina jsitraukima. Pasitikéjimas yra esminis veiksnys ne tik darbo efektyvumui,
bet ir darbuotojy emocinei gerovei. Tai patvirtina jvairls tyrimai. Pavyzdziui, ,,Harvard Business
Review* (2021) atliktas tyrimas atskleidé, kad jmonése, kuriose pasitikéjimo lygis yra aukstas,
darbuotojai patiria 74 proc. maziau streso, jy energijos lygis darbui yra 106 proc. didesnis,
produktyvumas iSauga 50 proc., nedarbingumo atvejy sumazgéja 13 proc., o jsitraukimas padidéja net
79 proc. Be to, tokiy imoniy darbuotojai jauciasi 29 proc. labiau patenkinti savo gyvenimu ir 40 proc.
reCiau patiria perdegima. Stephen R. Covey knygoje ,,7 efektyviai veikian¢iy zmoniy jprociai‘
pabrézia, kad tikras bendradarbiavimas nejmanomas be pasitiké¢jimo, nes be jo veiksmy
koordinavimas lieka pavirSutiniSkas. Pasitikintys vadovai skatina iniciatyva, maZina
mikrovadovavimg ir padeda didinti komandos motyvacijg bei produktyvuma (Kafi, 2025).

Achievers (2025) tyrimas parodé¢, kad nors 86 proc. vadovy teigia pasitikintys darbuotojais, tik 60
proc. darbuotojy jaucia tg patj. Dazna to priezastis — nepakankama arba nenuosekli komunikacija.
Pavyzdziui, kai vadovai nesidalija svarbia informacija arba staiga keicia sprendimus be paaiSkinimo,
darbuotojai gali jaustis ignoruojami ir nevertinami, o tai mazina jy pasitikéjima organizacija. O beveik
900 darbuotojy turinti bendrove ,,Bité¢ Lietuva“ pastebi, kad nuotolinio darbo salygomis darbuotojai
jaucia mazesn] ry$j su organizacija, o komunikacijos i$8iikiai neretai kelia neaiSkumy ir dél uzduociy
vykdymo (Kauno.diena.lt, 2025). Gallup tyrimai rodo, kad tik 32 proc. nuotoliniu biidu dirbanciy
JAV darbuotojy jaucia jsitraukimg j organizacija, o 18 proc. yra aktyviai nejsitrauke (The HR Digest,
2023). McKinsey duomenimis, 75 proc. nuotoliniy darbuotojy jauciasi maZziau susij¢ su organizacija
nei dirbantys biure, o 67 proc. jy patiria izoliacija nuo kolegy ir organizacijos vertybiy.

Forbes (2020) akcentuoja, kad kokybiska komunikacija ne tik didina darbuotojy jsitraukimg ir
pasitenkinimg darbu, bet ir mazina konfliktus darbo aplinkoje. Pasak Europos Komisijos (2023),
vadovai turi aktyviai skatinti pasitikéjimg ir atsakomybe, jtraukdami darbuotojus i sprendimy
priemimg. Dietz & Gillespie (2011) teigia, kad pasitik€¢jimas organizacijoje formuojasi per
patikimumg, todél pirmiausia butina stiprinti vidinius santykius ir skaidrig komunikacijg. O
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,Deloitte* (2013) tyrimas parod¢, kad 79 proc. pasitikin¢iy darbuotojy yra labiau motyvuoti. O ,, MIT
Sloan Management Review* (2022) duomenimis, pasitikéjimas mazina neatvykimy i darbg atvejus
41 proc. ir 50 proc. darbuotojy norg keisti darba (BNS, 2024). Pasak Forbes (2023), jmonés su aukstu
pasitikejimu yra 21 proc. pelningesnés ir 17 proc. produktyvesnés, todél organizacijos turéty aktyviai
stiprinti pasitikéjimg tarp vadovy ir darbuotojy.

Google Project Aristotle (2023) tyrimai jrodo, kad aukSto naSumo komandos negali veikti be
pasitikéjimo, nes jis sudaro salygas atvirai komunikacijai ir kiirybiskumui, todé¢l pasitikéjima butina
nuolat puoseléti, o prireikus — atkurti. Kai komandoje truksta pasitikéjimo, mazéja
bendradarbiavimas, kyla konfliktai, nyksta inovacijos, nesidalijama grjztamuoju rysiu, atsiranda
kaltinimai ir nepasitenkinimas. Tai sukuria toksiska aplinka, kurioje darbuotojai bijo rizikuoti, vengia
atsakomybés ir praranda motyvacijg. Dél to krenta komandos efektyvumas, o organizacija gali
susidurti su stagnacija ir didesne darbuotojy kaita (The Leadership Effect, 2023). Tuo tarpu vadovo
nepasitikéjimas gali kilti tiek i§ darbuotojy kompetencijos trikkumo, tiek i§ jo paties nesugeb¢jimo
deleguoti uzduociy. Nepasitikéjimas turi didelés neigiamos jtakos inovacijoms, kiirybisSkumui ir
organizacijos augimui.

Pastaraisiais metais keiciantis darbo organizavimo formoms viesajame sektoriuje, organizacinio
pasitikéjimo svarba iSaugo. Nuotolinis ir hibridinis darbas iSrysSkino pasitikéjimo tarp vadovy ir
darbuotojy reiksme, nes jis tiesiogiai veikia jsitraukimg, motyvacijq ir organizacijos efektyvumgq.
Viesajame sektoriuje pasitikéjimas taip pat svarbus uztikrinant skaidrumgq, darbuotojy lojalumgq ir
visuomenés pasitikéjimq institucijomis. Toliau kitame skyriuje bus aptariami vieSojo sektoriaus
ypatumai. Toliau bus analizuojami organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje teoriniai
sprendimai, atsizvelgiant j tai, kaip skirtingos darbo organizavimo formos — tradicinis, nuotolinis ir
hibridinis darbas — daro jtakq pasitikéjimo kirimui ir palaikymui organizacijose.
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2. Organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo
formas teoriniai sprendimai

Siame skyriuje pateikiamas skirtingy darbo organizavimo formy — hibridinio, nuotolinio ir tradicinio
darbo — teorinis pagrindimas. Aptariami Siy darbo organizavimo formy privalumai ir tritkumai bei
nacionalinio vie$ojo sektoriaus ypatumai. Skyriuje taip pat analizuojama organizacinio pasitikéjimo
samprata, atskleidziant pasitikéjimo vertg. Toliau analizuojamos jvairios pasitikéjimo dimensijos ir
veiksniai, kurie padeda stiprinti darbuotojy pasitikéjima organizacija, kolegomis ir vadovais.

2.1. Skirtingy darbo organizavimo formy samprata, privalumai bei trikumai

Darbo svarba priklauso nuo kulttiriniy, socialiniy, ekonominiy ir asmeniniy veiksniy, o jprastas 40
valandy darbo laikas daugelyje Saliy ne tik uztikrina pragyvenima, bet ir formuoja asmening tapatybe
bei gyvenimo kokybe (Fana et.al., 2020). Iki COVID-19 pandemijos darbas dazniausiai buvo atskirtas
nuo namy, o nuotoliniu budu dirbo tik 3—5 proc. (EBPO, 2023) darbuotojy, auksty pajamy Salyse —
apie 10 proc., bet kaip pazymi Javadinasr et.al., 2022, pandemija paskatino masinj peréjima prie
nuotolinio ir hibridinio darbo, kurio plitimag lémé technologin¢ infrastruktiira, darbo specifika bei
kulttriniai skirtumai tarp Saliy ir ekonomikos sektoriy.

Siuolaikinése organizacijose darbuotojy darbas organizuojamas taikant vieng ar kelias i§ trijy darbo
organizavimo formy:
e darbas i§ ofiso — toks darbas paprastai suprantamas kaip tradicinis darbo modelis, kai
darbuotojai kasdien atvyksta j fizing darbo vieta;
e nuotolinis darbas — toks darbas leidzia darbuotojams pasitelkus technologijas atlikti savo
pareigas i$ bet kurios vietos, dazniausiai namy.
e hibridinis darbas — §is darbo modelis leidZia derinti darbg biure ir nuotoliniu biidu, suteikiant
darbuotojams lankstumo pasirinkti tiek darbo vieta, tiek darbo laika;

Pazymima (Caragnano, 2023; Toscano et.al. 2024; Wawrzynek, 2023; Fana et.al., 2020), kad
pandemija tapo lazio tasku hibridinio ir nuotolinio darbo jsitvirtinimui, nes organizacijos buvo
priverstos skubiai pereiti prie iy darbo formy, siekiant uztikrinti veiklos tgstinumg. Vis délto dar iki
pandemijos interneto plétra, dirbtinio intelekto diegimas ir didZiyjy duomeny naudojimas pradéjo
keisti darbo organizavima pramonés ir paslaugy sektoriuose, o pandemija $iuos pokyc¢ius pagreitino.
Ji atskleidé, kad nuotoliniu btidu galin¢iy dirbti Zzmoniy yra kur kas daugiau, nei manyta anksciau,
todél hibridinis darbas daugeliui darbuotojy tikriausiai taps nauja norma (Toscano et.al., 2024).

Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (EBPO, 2023) pastebi, kad pandemija
paskatino spartesne skirtingy darbo modeliy integracijg, nes organizacijos tur¢jo greitai prisitaikyti
prie naujy salygy, o kai kuriose EBPO Salyse anksciau taikyti lankstiis darbo metodai tapo dar
populiaresni. Tad Sie pokyciai nebelaikomi laikinais, nes jie jsitvirtino kaip naujas darbo
organizavimo standartas.

Siame skyriuje analizuojami skirtingi darbo organizavimo modeliai — tradicinis, nuotolinis ir
hibridinis — bei jy jtaka organizaciniam pasitikéjimui viesajame sektoriuje. Aptariami kiekvieno
modelio privalumai ir trilkumai, taip pat iSskiriami veiksniai, padedantys kurti ir stiprinti pasitikéjima
tarp darbuotojy, vadovy ir organizacijos. Teorinis pagrindimas leidZia suprasti, kaip besikeicianti
darbo aplinka formuoja naujas pasitikéjimo kiirimo prielaidas. Toliau detaliai aptariama kiekviena 1§

darbo organizavimo formy.
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Darbo iS ofiso samprata, privalumai ir triakumai

Mokslinéje literatiiroje (Wawrzynek, 2023) tradicinis darbas apibréZziamas kaip organizacinés veiklos
budas, kuriame darbuotojai atlicka savo pareigas nustatytoje fizinéje darbo vietoje, laikydamiesi 1§
anksto numatyto darbo grafiko. Toks darbo modelis grindziamas tiesioginiu darbuotojy buvimu darbo
vietoje. Manoma, kad aiski fiziné darbo aplinka skatina aktyvy jsitraukimg j organizacijos veikla,
palaiko stiprius socialinius rySius tarp kolegy ir vadovy bei sudaro sglygas realiuoju laiku keistis
id¢jomis. Detalesni tradicinio darbo apibrézimai pateikiami 2 lentel¢je.

1 lentelé. Tradicinio darbo modelio sampratos apibrézimas

Autorius Apibrézimas
Golden, & | Tradicinis darbas apibiidinamas kaip vadovo ar darbuotojo darbas fizinéje biuro aplinkoje, kur
Fromen, 2011 vadovas ir pavaldiniai yra toje pacioje vietoje, uztikrinant tiesioginj fizinj bendravimg ir kontakta

kasdienéje veikloje.

Wawrzynek 2023 | Darbo organizavimo forma, kai darbuotojai atlicka savo pareigas fizinéje darbo vietoje,
laikydamiesi nustatyto darbo grafiko, su galimybe tiesiogiai bendrauti ir bendradarbiauti su
kolegomis bei vadovais. Sis modelis issiskiria aiskiai apibrézta darbo struktiira, tiesiogine vadovy
priezitra ir didesniu pasitikéjimo tinkly tankumu tarp komandos nariy, palyginti su nuotoliniu ar
hibridiniu darbo modeliais.

Yang et.al., 2023 | Tradicinis darbas apibiidinamas kaip darbo modelis, kuriam budingas fiksuotas darbo laikas,
dazniausiai nustatytas pagal standartinj darbo grafika, bei aiskiai apibréztos ribos tarp profesinés
veiklos ir asmeninio gyvenimo. Sis darbo organizavimo biidas uztikrina struktiiruota darbo
procesy valdyma, skatina discipling ir padeda iSlaikyti darbo bei asmeninio gyvenimo
pusiausvyra, aiskiai diferencijuojant profesines pareigas ir asmenines atsakomybes.

Larson, 2024 Struktiiruotas darbas tiesioginéje darbo vietoje sudaro salygas aiSkiau suprasti darbuotojy
vaidmenis ir uztikrinti vadovy palaikyma. Sis darbo organizavimo biidas remiasi tradiciniais
vadovavimo ir bendravimo principais, kai asmeninis kontaktas tampa reikSminga kasdieniy
operacijy dalimi.

Wontorczyk, Darbas biure uztikrina nuolatinj rysj su organizacijos aktualijomis per tiesioginj bendravimg su

Roznowski, 2022 | kolegomis ir vadovais, o fizinis buvimas skatina jsitraukima bei stiprina vadovy palaikymo
poveikij.

Golden, 2012 Tradicinis darbas, dar kitaip vadinamas darbas i§ ofiso, atlickamas pagrindinéje darbo vietoje —

biure, jprastomis darbo valandomis, jprastai nuo 9 iki 17 valandos.

Remiantis 1 lenteléje pateiktais tradicinio darbo modelio apibrézimais, tradicinis darbas pasizymi
keliomis pagrindinémis ypatybémis:

e Darbas fizinéje darbo vietoje (biure) — darbuotojai dirba tiesiogiai darbo aplinkoje, kurioje
vyksta kasdienis fizinis bendravimas tiek su kolegomis, tiek su vadovais. Tai pabréziama
beveik visy autoriy apibrézimuose kaip butina sglyga tradiciniam darbui (Golden & Fromen,
2011; Wawrzyniak, 2023; Wontorczyk, Roznowski, 2022).

e Fiksuotas darbo grafikas ir aiSkios ribos tarp darbo bei asmeninio gyvenimo —
tradiciniam modeliui budinga darbo laiko standartizacija ir dienos ritmas, kuris padeda
iSlaikyti pusiausvyrg tarp profesinés ir asmeninés veiklos (Yang et.al., 2023; Golden, 2012).

e Vadovy prieziiira ir aiSki darbo struktiira — tradicinis darbas grindZiamas tiesiogine
vadovy kontrole, aisSkiai apibréZtomis pareigomis bei atsakomybe, kas skatina discipling ir
efektyvy darbo procesy valdymga (Larson, 2024; Wawrzyniak, 2023; Yang et.al., 2023).

Tradicinis darbo modelis pasiZymi aiSkia struktiira, kuri sudaro palankias sglygas tiesioginiam
vadovy ir darbuotojy bendravimui, veiksmingai prieZitirai bei griztamajam rysiui. Tokia aplinka
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uztikrina aiSky pareigy pasiskirstyma, padeda palaikyti tvarka, drausme ir stiprina tarpasmeninius
ry$ius, kurie svarbiis komandiniam darbui bei darbuotojy jsitraukimui (Wozniaczek-Banaszak, 2022;
Yang et.al., 2023; Golden & Eseen, 2011). Aiskiai apibréztos darbo ribos uztikrina sklandy uzduociy
paskirstyma ir veiklos organizavima, taip pat palengvina darbuotojy atsakomybés supratimg
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Larson, 2024). Vadovy palaikymas Sioje sistemoje atlieka svarby
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Oben Uru et.al., 2022; Larson, 2024). Kasdienis fizinis buvimas
biure skatina socialinius kontaktus, leidZia palaikyti asmeninj bendravima su kolegomis ir vadovais,
gerina darbuotojy matomumg organizacijoje bei jy jsitraukimg j jmonés veikla (Wontorczyk,
Roznowski, 2022; Oben Uru et.al., 2022; Larson, 2024). Be to, tradicinis darbas vyksta aiSkiai
organizuotoje aplinkoje, kurioje tinkamos darbo erdvés prisideda prie produktyvumo ir geros
tam tikrose situacijose, kaip pandemijos laikotarpiu, kai biitinybé fiziskai biiti darbo vietoje kele
infekcijos rizikg ir didino darbuotojy stresg (Oben Uru, Gozukara, Tezcan, 2022).

Kaip ir kiekviena darbo forma, tradicinis darbas turi savo privalumy ir trikumy (2 lentelé).

2 lentelé. Tradicinio darbo modelio privalumai ir trilkumai

Privalumai Trikumai

Aiskios darbo ir asmeninio gyvenimo ribos Mazesnis lankstumas darbo valandoms ir vietai (Wawrzynek,
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Larson, 2024; 2023; Sailer et.al., 2023).

Yang et.al., 2023; Oben Uru et.al., 2022)

Tiesioginis bendravimas su kolegomis ir vadovais =Laiko §vaistymas kelionéms j darbg ir atgal (Sailer et.al., 2023).
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Oben Uru et.al.,

2022; Larson, 2024).

Vadovy prieziira ir uzduodiy valdymas Didelés patalpy iSlaikymo sgnaudos jmonéms (Wawrzynek,
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Oben Uru et.al.,, 2023).

2022; Larson, 2024).

Geresni komandiniai santykiai ir bendradarbiavimas | Darbo ir asmeniniy jsipareigojimy disbalansas (Wawrzynek,
(Wontorczyk, Roznowski, 2022; Oben Uru et.al., = 2023).

2022; Larson, 2024).

Aiski darbo struktira ir rutina (Wontorczyk,

Roznowski, 2022; Larson, 2024; Yang et.al., 2023;

Oben Uru et.al., 2022).

Mazesnis  darbo-Seimos rolés  persidengimas

(Wawrzynek, 2023).

2 lenteléje pateikiami tradicinio darbo modelio privalumai ir trilkumai atskleidZia dvejopa jo poveikj
darbuotojy patirciai bei organizaciniam efektyvumui. ISryskéja, kad §i darbo forma uZtikrina veiklos
nuoseklumg, padeda iSvengti pareigy dubliavimosi bei sudaro salygas veiksmingai darbo kontrolei.
Vis délto, greta Siy pranaSumy atsiskleidzia ir tam tikri ribojimai, susij¢ su darbo lankstumu, kelioniy
kastais bei individualiy poreikiy derinimu, kas kai kuriems darbuotojams gali kelti papildoma jtampa
tam tikrose srityse, kur butinas nuolatinis tiesioginis bendradarbiavimas, greitas sprendimy
priémimas ir aiSkiai struktiiruota darbo aplinka, uztikrinanti veiklos stabiluma.

Apibendrinant galima teigti, kad tradicinis darbo modelis, grindziamas fiziniu darbuotojy buvimu
biure, aiskia struktira ir tiesioginiu bendravimu, suteikia organizacijai stabilumo, skatina
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komandinius rysius bei padeda islaikyti pusiausvyrq tarp profesinio ir asmeninio gyvenimo. Nors Sis
modelis turi tam tikry trickumy — ribotq lankstumq, kelioniy sqnaudas ar galimq darbo ir asmeniniy
isipareigojimy disbalansq — jis islieka tinkamas veiklos formatas ten, kur svarbus nuolatinis
kontaktas, vadovy kontrolé ir operatyvus sprendimy priémimas.

Hibridinio darbo samprata, privalumai ir trikumai

Mokslingje literatiroje pateikiami jvairts hibridinio darbo modelio apibrézimai (4 lentel¢),
atspindintys skirtingus jo taikymo btidus. Nors Lietuvos teisés aktuose néra pateikta hibridinio darbo
savoka, jo taikymas galimas laikantis darbo teisés reikalavimy ir uztikrinant tinkamas salygas

darbuotojams.

3 lentelé. Hibridinio darbo apibtidinimas

Saltinis

Apibiidinimas

Cambridge
Dictionary (2024)

Hibridinis darbas yra lankstus darbo modelis, kuomet darbuotojai darba biure ar kitoje fizinéje
vietoje pasitelke interneta derina su nuotoliniu darbu i§ namy ar kitos pasirinktos vietos.

Oxford Learner‘s
dictionaries (2024)

Lankstus darbo organizavimo biidas, kai darbuotojai dirba i§ dalies namuose ir i§ dalies biure.
Toks darbo modelis tapo jprasta praktika daugelyje jmoniy nuo pandemijos laiky.

Europos darbuotojy
saugos ir sveikatos
agenttra (EU-OSHA)
(2023)

Hibridinis darbas — darbo organizavimo forma, kai darbuotojas dalj laiko dirba nuotoliniu
biidu (dazniausiai i§ namy), o likusig dalj — darbdavio patalpose. Hibridinis darbas sujungia
nuotolinio ir biuro darbo elementus, leidziant darbuotojams lanksciai paskirstyti darbo laika
tarp skirtingy viety.

Hopkins & Bardoel

Sis modelis siekia derinti geriausias nuotolinio ir biuro darbo savybes, suteikdamas

(2023) darbuotojams tam tikra autonomija ir lankstuma pasirenkant darbo vieta.
Williams, Shaw Hibridinis darbas apibtidinamas kaip darbuotojy darbas biuro ir ne biuro vietose, daznai
(2024) naudojant skaitmeninius jrenginius. Toks darbo modelis leidzia lanksciai pasirinkti darbo

laika ir vieta.

Remiantis 3 lenteléje pateiktais apibrézimais, hibridinis darbas yra lankstus darbo modelis, kai
darbuotojai dalj laiko dirba biure ar kitoje fizinéje vietoje, o likusj laikg — nuotoliniu biidu i§ namy ar
kitos pasirinktos vietos, naudojantis internetu. Jis padeda pasiekti geresne darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, organizuoti darbg pagal individualius poreikius, didina pasitenkinima darbu,
skatina produktyvuma ir optimizuoja jmoniy i§laidas. Hibridinio darbo ypatybés yra susistemintos ir
pateiktos 2 priedo lenteléje.

e Darbo vietos lankstumas. Hibridinis darbas leidzia darbuotojui derinti darba biure ir
nuotoliniu biidu (i§ namy ar kitos pasirinktos vietos), suteikiant galimybe dirbti skirtingose
fizinése lokacijose (Hybrid working, n. d. a, (EU-OSHA, 2023), Williams & Shaw).

e Laiko paskirstymo galimybé. Darbuotojai gali dalj laiko dirbti nuotoliniu budu, o kitg —
darbo vietoje. Tai leidzia lanksciai planuoti darbo laikg pagal asmeninius ar darbo poreikius
(Hybrid working, n. d. b, Hopkins & Bardoel).

e Technologiju naudojimas. Efektyvus darbas hibridiniu btidu remiasi skaitmeniniy jrankiy ir
interneto naudojimu, uztikrinant komunikacijg bei darbo tgstinumg nepriklausomai nuo vietos
(Williams & Shaw, Hybrid working, n. d. a).

TV —

kurie detaliau pateikiami 4 lenteléje.
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4 lentelé. Hibridinio darbo privalumai ir trikumai

Privalumai Trikumai

Lakstumas (Hopkins & Bardoel, 2023; Larson, 2024, Komunikacijos i§§ukiai (Wontorczyk & Roznowski, 2022),

Verma et.al., 2023).

Darbo nasumas/ produktyvumas (Schutte, 2023) Mazesnis socialinis rySys (Wontorczyk & Roznowski, 2022;
Dowling et.al. (2022)

Mazesnés iSlaidos (Verma, Venkatesan, Kumar, Technologijy isSukiai

Verma, 2023).

Darbo vietos pritaikymas (Larson, 2024). Darbui netinkama namy aplinka (Andrulli & Gerards, 2023).

Darbuotojy  pasitenkinimas (Caragnano, 2023; Vadovavimo sunkumai (Sailer, Thomas, Pachilova, 2023)

Schutte, 2023)

MaZesnis stresas (Wawrzynek, 2023) Darbuotojy poreikiy nepatenkinimas (Oben Uru, Gozukara,
Tezcan (2022)

Balansas (Hopkins & Bardoel, 2023)

Talenty pritraukimas (Caragnano, 2023)

Kontakty su kolegomis palaikymas (Veith, Isbaita &
Marinescu, 2022)
Inovatyvumas (Caragnano, 2023)

Kaip matoma i§ 4 lentelés, vienas 1§ dazniausiai autoriy minimy privalumy yra lankstumas, kuris gali
biti tiek laiko, tiek vietos atzvilgiu, leidziantis darbuotojams efektyviau planuoti savo uzduotis bei
geriau derinti darbo bei asmeninio gyvenimo jsipareigojimus (Hopkins ir Bardoel, 2023; Larson,
2024; Verma et.al., 2023). Be to, lankstumas prisideda ir prie didesnio darbuotojy pasitenkinimo, nes
suteikia daugiau autonomijos ir galimybiy prisitaikyti prie individualiy poreikiy (Caranagna, 2023;
Schutte, 2023). Ne maziau svarbus yra ir kontakty su kolegomis palaikymas, kuris skatina profesinj
bendradarbiavimg ir gerg emocing savijautg, nes leidzia dalytis idéjomis, spresti problemas ir i§laikyti
komanding¢ dvasia, siekiant geresniy rezultaty. Ir nors hibridinis darbas turi daug privalumy, toks
susitikimai ne visada gali uZtikrinti aiSky informacijos perdavimg ir efektyvy bendradarbiavima
(Wontorczyk & Roznowski, 2022; Dowling et.al., 2022). Taip pat pastebima, kad mazéja socialinis
rySys tarp darbuotojy, nes sumazéja neformaliy pokalbiy ir bendry veikly. Sklandziam darbui gali
trukdyti ir technologiniai nesklandumai, kai darbuotojai susiduria su interneto rysio problemomis ar
programinés jrangos nesklandumais (Verma, Venkatesan, Kumar, Verma, 2023). O darbui netinkama
namy aplinka gali mazinti produktyvumg. Vadovams taip pat kyla sunkumy valdant hibridines
komandas, nes sudétingiau stebéti darbuotojy pazangg ir palaikyti motyvacijg. Galiausiai, ne visi
darbuotojai jauciasi vienodai patogiai dirbdami nuotoliniu ir biuro rezimu, todé¢l hibridinis darbas gali
neatitikti jy poreikiy. Kai kuriems darbuotojams gali trukti struktiiros ir tiesioginio bendravimo biure,
o kitiems — lankstumo ir ramios darbo aplinkos namuose (Oben Uru, Gozukara, Tezcan, 2022).

Galima teigti, kad nuotolinio ir fizinio darbo elementus derinantis hibridinis darbo modelis suteikia
reiksmingy privalumy tiek darbuotojams, tiek darbdaviams — nuo lankstumo ir didesnio
pasitenkinimo darbu iki efektyvesnio darbo organizavimo ir sqgnaudy mazinimo. Taciau Sis modelis
socialinio rysio palaikymu. Todél norint uztikrinti hibridinio darbo efektyvumq, svarbu subalansuoti
organizacijos poreikius su darbuotojy litkesciais ir sukurti tinkamai pritaikytg darbo aplinkg.
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Nuotolinio darbo samprata, privalumai ir trikumai

Mokslingje literatiiroje pateikiami jvairiis nuotolinio darbo apibrézimai (7 lentelé), atspindintys
skirtingus Sio darbo organizavimo modelio aspektus. Bendrai nuotolinis darbas suprantamas kaip
darbo forma, kuomet informacinémis ir ry$iy technologijomis naudodamasis darbuotojas visas ar dalj
savo pareigy atlieka ne darbdavio patalpose, (Larson, 2024). Sis darbo modelis suteikia lankstumo,
leidzia darbuotojams pasirinkti patogiausig darbo vieta ir organizuoti uzduotis pagal asmeninius
poreikius. Akcentuojama (Ozimek, 2020; Savic, Dobrijevi¢, 2022), kad nuotolinis darbas daznai
apima tradiciniy susitikimy keitimg vaizdo konferencijomis, o tiesioginius pokalbius — bendravimu
per pokalbiy platformas. Ir nors technologijy pazanga skatina nuotolinio darbo plétra, jo sékmé
neretai priklauso nuo aiskaus bendravimo, tarpusavio pasitikéjimo bei darbuotojy motyvacijos.
Detalesni nuotolinio darbo apibuidinimai pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Nuotolinio darbo apibiidinimas

straipsnis (2024)

Saltinis Apibiidinimas
Lietuvos Respublikos Nuotolinis darbas yra darbo organizavimo forma arba darbo atlikimo buidas, kai darbuotojas
darbo kodekso 52 jam priskirtas darbo funkcijas ar jy dalj visg arba dalj darbo laiko su darbdaviu suderinta

tvarka reguliariai atlieka nuotoliniu biidu, tai yra sulygtoje darbo sutarties Salims priimtinoje
kitoje, negu yra darboviete, vietoje, taip pat naudodamas informacines ir elektroniniy rysiy
technologijas (teledarbas).

Europos gyvenimo ir
darbo salygy gerinimo
fondas (2024)

Nuotolinis darbas — tai darbo forma, kai darbuotojas uzduotis atlieka ne darbdavio patalpose,
naudodamas informacines ir ry$iy technologijas, o jo pobudis priklauso nuo darbo vietos
lankstumo ir mobilumo.

Europos Parlamentas
(2024)

Nuotolinis darbas — tai darbo organizavimo ir atlikimo buidas ne biure, kai tam yra sglygos,
naudojant Siuolaikines informacines ir rySiy technologijas. Jo tikslas — uztikrinti didesnj
lankstuma, rezultaty pagrindu grindziama valdyma ir darbo santykius, paremtus
pasitikéjimu ir asmenine atsakomybe, taip siekiant pagerinti jstaigos personalo
isipareigojima ir gerove, skatinti geresne darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, kartu
atsizvelgiant i tarnybos interesus.

Tursunbayeva et.al.,
(2021)

Nuotolinis darbas apibiidinamas kaip darbas, atlickamas uz jprastos darbo vietos riby,
pasitelkiant informacines ir komunikacijos technologijas, tokias kaip kompiuteriai,
plansetés ir i8manieji telefonai. Tai daznai siejama su darbu i§ namy, ta¢iau gali apimti ir
kitokias lokacijas.

Ajibade Adisa, (2023)

Nuotolinis darbas apima galimybe dirbti bet kur, suteikiant lankstumg darbuotojams
organizuoti darbg pagal savo poreikius.

Vargas Llave et.al.,
(2022)

Nuotolinis darbas — tai darbo forma, kai darbuotojai dirba naudodamiesi technologijomis. Ji
pagerino darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, sumazino kelioniy laika, padidino
savarankiskuma, taciau sukélé issikiy dél nuolatinio pasiekiamumo ir darbo bei asmeniniy
poreikiy derinimo.

Remiantis 5 lenteléje pateiktais apibrézimais, hibridinis darbas yra lankstus darbo modelis, kai
darbuotojai dalj laiko dirba biure ar kitoje fizinéje vietoje, o likusj laikg — nuotoliniu biidu 1§ namy ar
kitos pasirinktos vietos, naudojantis internetu. Jis padeda pasiekti geresn¢ darbo ir asmeninio
gyvenimo pusiausvyra, organizuoti darba pagal individualius poreikius, didina pasitenkinimg darbu,
skatina produktyvuma ir optimizuoja jmoniy iSlaidas. Hibridinio darbo ypatybés yra susistemintos ir
pateiktos 2 priedo lentel¢je.

e Darbo vietos nepriklausomumas. Darbas atlickamas ne tradicinéje darbo vietoje (pvz.,
biure), o bet kurioje kitoje vietoje, kuri yra suderinta su darbdaviu ar tinkama darbo funkcijai
atlikti (Tursunbayeva et.al., LR darbo kodeksas).
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e Lankstumas ir mobilumas. Darbuotojams suteikiama galimybé pasirinkti darbo vietg ir
laika, taip uztikrinant didesnj lankstuma, savarankiskuma bei galimybg¢ derinti asmeninius ir
profesinius poreikius (Europos Parlamentas, Ajibade Adisa, Vargas Llave et.al.).

e Technologijuy naudojimas. Nuotolinis darbas grindziamas informaciniy ir ry$iy technologijy
(kompiuteriy, iSmaniyjy jrenginiy, interneto) naudojimu, leidzianciu atlikti darba ne darbo
vietoje (pvz., Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, Europos gyvenimo ir darbo salygy
gerinimo fondas, Tursunbayeva et.al.).

COVID-19 pandemija tapo vienu reikSmingiausiy luziy pasaulingje darbo rinkoje nuo Antrojo
pasaulinio karo, nes organizacijos neturéjo laiko tinkamai pasiruosti, todél buvo priverstos
improvizuoti diegdamos nuotolinio darbo sprendimus (Ozimek, 2020; Carroll & Conboy, 2020). Vis
délto kriz¢ atskleidé¢ ir lankstaus darbo privalumus: daugelis jmoniy net po pandemijos iSlaiké Sias
darbo formas, o tai sustiprino ,,namy biury“ paklausg. Nuotolinio darbo pranasumai, tokie kaip
galimybé derinti profesinius ir asmeninius poreikius, efektyvesnis darbo laiko organizavimas bei
sumazéjes stresas, 1émé didesnj darbuotojy pasitenkinimg ir produktyvumag (Mas & Pallais, 2017,
Oborn et.al., 2022; Yang et.al., 2023). Patogesné darbo aplinka ir aiskios uzduotys prisideda prie
geresnio darbo kriivio valdymo ir i§laikomo nasumo (Zoonen et.al., 2021; Wawrzynek & Roszowski,
2022), ypa¢ moterims, kurios dazniau derina darbg su §eimos jsipareigojimais (Moen et.al., 2016).

SV W -

izoliacija, o neaiskios ribos tarp darbo ir laisvalaikio sukelia papildomga stresa (Bakke & Genua, 2004;
Moen et.al., 2017). Technologiniai trikdziai, neergonomiskos darbo vietos ar netinkama jranga taip
pat gali trukdyti darbo kokybei bei paveikti darbuotojy sveikatg ir darbingumg. Tinkamas darbo
organizavimas, aiSki komunikacija ir pasitikéjimu gristi santykiai tampa bitini siekiant darbo
efektyvumo (Viesojo valdymo agentiira, 2022). Net ir po pandemijos nuotolinis darbas islieka
aktualus, ypac tarpvalstybinio uzimtumo kontekste, todél Europos uzimtumo tarnyba EURES (2024)

A

Kaip ir visos darbo organizavimo formos, nuotolinis darbas turi savo privalumy ir trikumy, Kurie
detaliau pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé. Nuotolinio darbo privalumai ir trikumai

Privalumai Triukumai

Lakstumas — leidzia dirbti i§ bet kurios vietos, derinti ~ Komunikacijos sunkumai — sunkiau uZztikrinti sklandzig

darbg su asmeniniu gyvenimu. (Oben Uru et.al. 2022; = komandy sgveika ir tarpusavio supratima. (Glass & Noonan

Mas & Pallais 2017; Yang etal. 202; Ten 2016; Blair-Loy 2009).

Brummelhuis et.al., 2012; Grzegorczyk 2021; Kam

2023; Hermann et.al. 2016; Zoonen et.al. 2021;

Wontorczyk & Roznowski 2022).

Darbo produktyvumas — maziau trikdziy dirbant i§ Mazesnis socialinis rySys/ didesné izoliacija — gali sumazéti

namy. (Moen etal. 2017; Bloom etal. 2015; socialinis bendravimas ir atsirasti vieniSumo jausmas. (Glass

Grzegorczyk 2021; Kam 2023; Hermann et.al. 2016). = & Noonan 2016; Blair-Loy 2009).

Mazesnés iSlaidos (laiko ir pinigy) — nereikia keliauti = Netinkama darbo aplinka — ne visi turi patogia ir ergonomiska

j darba. (Yang et.al. (2023); Grzegorczyk 2021; Kam  vieta darbui namuose. (Glass & Noonan 2016).

2023).

Geresné sveikata — leidziant laikg su Seima yra Darbo ir asmeninio gyvenimo riby iSnykimas — sunku

galimybé rupintis sveikata ir poilsiu. (EURES 2024). | atsiriboti nuo darbo, kai dirbama namuose. (Blair-Loy 2009;
Glass & Noonan 2016; Yang et.al. 2023).
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Galimybés darbuotojams su ribotu judumu — suteikia
galimybes zmonéms, negalintiems reguliariai keliauti.
(EURES 2024).

Imoniy kaSty mazinimas — taupomi komunaliniai
mokesciai, kai nereikia tiek daug biuro patalpy. (Kam
2023).

Platesné darbo rinka — galimybé jdarbinti specialistus
1§ kity miesty ar Saliy. (SOCMIN, 2024; UZT 2023).
Mazesnis stresas — galimybé dirbti ramesnéje
aplinkoje, be kelioniy ir biuro triuk§Smo. (Oben Uru
etal. 2022; Mas & Pallais 2017; Moen et.al. 2017;
Bloom et.al. 2015; Grzegorczyk 2021; Kam 2023).
Maziau trikdziy ir bereikalingy susitikimy nei dirbant
biure — neblaskant kolegoms — didesné koncentracija j

Technologiniai sunkumai — priklausomybé nuo interneto ir
techninés jrangos, problemos dél trikdziy. (Ajibade Adisa,
2023).

Kontrolés trikumas — vadovams gali biiti sunkiau stebéti
darbuotojy darbo eigg ir nasumg. (Verma etal., 2023;
Addison, Teixeira, 2020; Morrison-Smith & Ruiz 2020).
Imonés kultiros silpnéjimas — mazéja darbuotojy
jsitraukimas j jmonés veikla. (Fischer, Walker ir Hyder 2023).
Motyvacijos stoka — kai kuriems darbuotojams sunkiau
iSlaikyti motyvacija ir koncentracijg be tiesioginio vadovo ar
kolegy palaikymo. (Schutte 2023; Wawrzynek 2023)

Trikdziai namuose — trukdant kitiems Seimos nariams. (Yang
et.al., 2023; Blair-Loy, 2009).

darbg. (Moen etal. 2017; Bloom etal. 2015;
Grzegorczyk 2021; Kam 2023; Hermann et.al. 2016).

Remiantis 6 lentelés duomenimis, nuotolinis darbas atskleidzia reikSmingus pokycius darbo
kultiiroje, kuri vis labiau grindziama skaitmeninémis technologijomis. Sis modelis suteikia galimybe
darbuotojams dirbti i§ bet kurios vietos, lanks¢iau derinti profesinius ir asmeninius jsipareigojimus,
sumazinti kelioniy sukeliamg stresa, taupyti laikg ir i§laidas, o taip pat gerinti psichologing bei fizing
savijautg (Kam, 2023; EURES, 2024). Toks darbo biidas ypa¢ naudingas Zzmonéms su judéjimo
ribojimais ar gyvenantiems toliau nuo miesty. Vis délto, jis kelia ir i88ukiy — daznas tiesioginio
kontakto trikumas apsunkina bendravimg bei mazina emocing gerove, namy aplinka ne visuomet
tinkama darbui (Glass & Noonan, 2016; Blau & Joy, 2009), o i$sitrinancios ribos tarp profesinio ir
asmeninio gyvenimo gali lemti perdegimg ir maZesnj jsitraukimg (Venera et.al., 2023; Fischer,
Walker & Hyde, 2023). Todél siekiant iSnaudoti nuotolinio darbo privalumus ir sumazinti jo
trikumus, bitinas ne tik tinkamas technologinis pasirengimas, bet ir naujas pozitris i vadovavimg
bei pasitiké¢jimu grista organizaciné kultiira, gebanti derinti technologin] pazangumg su
ZmogiSkaisiais poreikiais.

Apibendrinant, siuolaikinéje darbo aplinkoje vyrauja trys pagrindiniai organizavimo modeliai —
tradicinis, nuotolinis ir hibridinis. Tradicinis darbas pasizymi aiskia struktiira, tiesioginiu kontaktu
ir stipriu komandiniu bendradarbiavimu. Nuotolinis modelis suteikia daugiau lankstumo ir
tarpu hibridinis darbas jungia abiejy modeliy privalumus, leisdamas darbuotojams derinti fizinj ir
virtualy buvimq pagal poreikius. Kiekvienas modelis reikalauja skirtingo organizacinio poZiirio ir
darbuotojy pasirengimo prisitaikyti prie skirtingy darbo sqlygy. Toliau kitame skyriuje bus aptariami
vieSojo sektoriaus ypatumai.

2.1. VieSojo sektoriaus ypatumai

Viesasis sektorius — tai valstybés ar savivaldybiy finansuojamy institucijy sistema, kurios paskirtis
yra tenkinti visuomenés poreikius, teikti vieSgsias paslaugas bei jgyvendinti vieSaja politika
(Farazmand, 1999; VRM, 2019; Shafritz et.al., 2022). Jo struktiirg ir organizavimg lemia Salies
istoriniai, kultiriniai ir demografiniai ypatumai (VRM, 2019). Lietuvos Respublikos VieSojo
administravimo jstatymas (1999) pabrézia pagrindinius veiklos principus — teisétuma, skaidruma,
atskaitomybe ir efektyvuma — uztikrinant, kad visos valdzios institucijos tarnauty zmonéms (LR
Seimas, 1999).
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VieSojo sektoriaus ypatumus apibrézia Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo jstatymas
(2024), kuris nustato, kad vieSojo administravimo subjektai vadovautysi tam tikrais veiklos
principais. Tarp jy — atsakomybés uz priimtus sprendimus, draudimo keisti sprendimg j blogesne
padéti, efektyvumo, istatymo virSenybés, iSsamumo, lygiateisiSkumo, naujoviy ir atvirumo
permainoms, nepiktnaudziavimo valdzia, objektyvumo, proporcingumo, skaidrumo, subsidiarumo
bei vieno langelio principai. Sie principai atspindi pagrindinius vie$ojo sektoriaus veiklos bruozus ir
padeda uztikrinti, kad administraciniai sprendimai biity priimami teisétai, atsakingai, skaidriai ir
orientuojantis j visuomenés interesus. Pagal 2022 mety duomenis, Lietuvoje vieSajame sektoriuje
dirbo 361,7 tukst. darbuotojy, tai sudaré 26,9 proc. visy Salies iikio darbuotojy. Tuo tarpu
privaciajame sektoriuje dirbo 984,6 tikst. darbuotojy, arba 73,1 proc. visy darbuotojy (Oficialiosios
statistikos portalas, 2023).

Pagrindinis vieSojo sektoriaus tikslas — tenkinti viesgjj interesg ir uztikrinti bendraja gerove, o ne
siekti pelno (McKevitt & Lawton, 1994). Viesasis sektorius teikia esmines paslaugas, tokias kaip
Svietimas, sveikatos apsauga ar nacionalinis saugumas, kurias privatus sektorius daznai ignoruoja dél
pelno motyvo (Shafritz et.al., 2022). Be to, jis jgyvendina visuomeninius tikslus, tokius kaip zmogaus
teisiy apsauga ir laisvas prekiy, paslaugy, kapitalo bei zmoniy judé¢jimas (McKevitt & Lawton, 1994;
Alesina et.al., 2005; ES, 2024).

Po COVID-19 pandemijos vieSasis sektorius pritaiké naujus darbo organizavimo modelius, tokius
kaip nuotolinis darbas, hibridinés formos ir efektyvesnis turto valdymas, kuriy svarba ateityje tik augs
(Viesojo valdymo agentiira, 2022; Turto bankas, 2023).

Galima i$skirti pagrindinius viesojo sektoriaus bruozus:

e Finansavimas i§ valstybés ar savivaldybes biudZeto (VRM, 2019);

e Orientacija ] vie$ajj interesg ir socialing gerove (Farazmand, 1999; McKevitt & Lawton,
1994);

e Skaidrumas, teisétumas ir atskaitomybé (LR Seimas, 1999);

e Nesiekimas pelno (McKevitt & Lawton, 1994);

e (Gebeéjimas prisitaikyti prie visuomenes poreikiy ir pokyciy (VieSojo valdymo agentiira, 2022;
Turto bankas, 2023).

Privataus ir vieSojo sektoriaus esminiai skirtumai. Viesasis ir privatusis sektoriai i§ esmés skiriasi
savo tikslais, struktiira bei atsakomybés sferomis, nors abu atlieka svarby vaidmenj visuomenés
gyvenime. VieSasis sektorius daznai turi iS$skirting teis¢ teikti visuomenei bitinas paslaugas
(Farazmand, 1999; McKevitt & Lawton, 1994,, tokias kaip Svietimas, sveikatos apsauga ar
nacionalinis saugumas (Alesina et.al., 2005). Tad Sio sektoriaus veikla stipriai priklauso nuo politinio
konteksto — jstatymuy, biurokratiniy procediiry, politiniy sprendimy, kurie, pasak tyréjy (Shafritz et.al.,
2022; Dahl, 2018), gali létinti sprendimy priémima, bet tuo paciu uztikrina vie$ojo intereso — bendros
socialinés gerovés — siekimg (VRM, 2019; ES, 2024). VieSojo sektoriaus veikla grindZiama
pagrindiniais principais — teisétumu, skaidrumu, atsakomybés prisiémimu ir veiklos efektyvumu,
kurie leidZia kurti pasitikéjimg institucijomis ir siekti aukStos kokybés vieSyjy paslaugy teikimo (LR
Seimas, 1999).

PrieSingai nei vieSasis, privatusis sektorius veikia rinkos saglygomis, kur sprendimus lemia pasitlos ir
paklausos désniai, o veiklg skatina pelno siekis ir konkurencija (Adam Smith; Friedman, 1970).
Pabréziama (Kotler; Drucker), kad priva¢iame sektoriuje svarbiausias yra vartotojas, nes prekés ir
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paslaugos orientuojamos j jo poreikius. Tuo tarpu organizacijos siekia gauti pelno ir yra atsakingos
savo savininkams ar akcininkams, kuriems svarbiausia, kad jy investuoti pinigai duoty graza (Jensen
& Meckling, 1976; Freeman, 1984).

7 lentelé. Viesojo ir privataus sektoriaus palyginimas

Viesasis sektorius Privatus sektorius
Galios monopolis Laisva rinka
Politinis kontekstas Vartotojas (klientas)
Viesasis interesas (vie$as géris) Privatus interesas (pelnas)
Pilieciai Savininkas (akcininkas)

Galima teigti, kad vieSasis sektorius orientuojasi j visuomenés gerovés uztikrinima, tuo tarpu
privatusis — j pelno generavimg, konkurencingumga ir efektyvuma rinkos salygomis, kaip parodyta 7
lenteléje Nors jy tikslai skirtingi, abu sektoriai atlieka svarby vaidmenj ir daznai vienas kitg papildo,
uztikrindami visuomenés funkcionavima ir darny paslaugy teikima jvairiose srityse.

Po pasaulinés pandemijos vieSasis sektorius buvo priverstas keisti darbo organizavimo buidus — greta
tradicinio darbo modelio jsitvirtino hibridinis ir nuotolinis darbas. Sie poky¢iai leido efektyviau
organizuoti veikla, geriau atliepti darbuotojy lukesCius ir uztikrinti visuomenei nenutriikstama
paslaugy teikimg. Pandemijos metu lankstus darbas tapo ,,nauja norma“ (Barbieri et.al., 2024), todél
organizacijoms svarbu i§ anksto apgalvoti darbo politika, kad didinty darbuotojy pasitenkinimg ir
naSumg. LR VRM (2023) jpareigojo skelbimuose nurodyti darbo pobiidj, o augant hibridinio darbo
reik§mei, bitina reguliuoti lankscias darbo formas ir persvarstyti biuro erdviy naudojima (EBPO,
2023).

Apibendrinant, viesasis sektorius — tai institucijy sistema, veikianti viesojo intereso pagrindu,
siekianti uzZtikrinti visuomenés stabilumq ir paslaugy prieinamumq. Po pandemijos, prisitaikant prie
kintanciy poreikiy, Sio sektoriaus darbo organizavimas issiplété apimant ne tik tradicinj, bet ir
hibridinj bei nuotolinj modelj. Kitame skyrelyje bus aptariamas organizacinis pasitikéjimas.

2.2. Organizacinio pasitikéjimo smprata ir dimensijos

Bendrai, pasitikéjimas yra esminis socialiniy santykiy elementas, grindziamas tikéjimu, kad kita Salis
elgsis saziningai ir atsakingai, o asmuo, remdamasis Siais lukesciais, yra pasirenggs biiti pazeidZziamas
(Gibson, 2003; Rousseau et.al., 1998). Organizacinis pasitikéjimas skatina bendradarbiavima,
socialing sanglauda ir prisideda prie socialinio kapitalo kirimo (Simpson, 2012; Hardin, 2006).
Pasitikéjimas kyla tiek i§ paZintiniy veiksniy, tokiy kaip kompetencija ir patikimumas, tiek i§
emociniy aspekty, pavyzdziui, santykiy Silumos ir ripescio (Yang, 2010). Be to, jis padeda mazinti
kontrolés kasStus, nes uztikrina, kad asmenys ir grupés galéty efektyviai bendradarbiauti net ir esant
neapibréztumui (Hardin, 2006).

Organizaciniame kontekste pasitikéjimas yra vienas svarbiausiy organizacijos istekliy, nes skatina
darbuotojy motyvacija, mazina konfliktus ir didina jsipareigojimg organizacijos tikslams (Nyhan,
2000; Vanhala, 2016; Ugwu et.al., 2014). Jis stiprina organizacinius santykius, skatina informacijos
dalijimasi ir prisideda prie darbo efektyvumo bei inovacijy (Gibson, 2003; Dirks ir De Jongh, 2022).
Organizacinis pasitikéjimas yra bitinas lyderystés efektyvumui uztikrinti, nes leidzia vadovams kurti
stipresnius rysius su darbuotojais ir didina organizacijos gebéjima prisitaikyti prie pokyciy (Pillai
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etal., 1999; Dirks & Skarlicki, 2004; Bachmann et.al., 2015). Toliau lentel¢je pateikiamos
organizacinio pasitikéjimo sgvokos (8 lentel¢).

8 lentelé. Organizacinio pasitikéjimo samprata

Autorius, metai Apibrézimas

Hardin (2006) Organizacinis pasitikéjimas — tai racionalus pasirinkimas, paremtas kity veiksmy prognozémis ir
tikimybiy jvertinimu, atsizvelgiant j jy interesus ir motyvacijos supratima.

Vanhala et.al., Organizacinis pasitikéjimas — tai darbuotojy ijsitikinimas organizacijos struktiiry ir procesy

(2016) patikimumu.

Gilbertir Tang | Organizacinis pasitikéjimas apibréziamas kaip darbuotojo tikéjimas darbdaviu ir jo palaikymu,

(1998) grindziamas jsitikinimu, kad darbdavys bus saziningas, atviras ir laikysis savo jsipareigojimy.

Rousseau et.al. Organizacinis pasitikéjimas remiasi pozityviais lukesciais dél kito asmens ketinimy ar elgesio,

(1998) priima pazeidziamumo rizika, kuri priklauso nuo tarpusavio priklausomybés.

Addison, Stiprus pasitikéjimas tarp vadovy ir darbuotojy atstovy prisideda prie aukstesnio darbo efektyvumo

Teixeira (2020) | ir geresniy ekonominiy rezultaty, nes skatina bendradarbiavimg ir padeda i$vengti konflikty

Kaip matome i$ 8 lentelés, organizaciniam pasitikéjimui biidingi keli esminiai poZymiai:
e Pasitikéjimas organizacijos struktiiromis ir procesais — darbuotojai tiki, kad organizacijos
veikla yra patikima ir pagrjsta (Vanhala et.al., 2016).
e Pozityvis lukesciai dél kity elgesio — darbuotojai tikisi, kad kolegos ir vadovai elgsis
sgziningai ir tinkamai, net jei tai reiSkia tam tikros rizikos prisiémima (Rousseau et.al., 1998).
e Tikéjimas darbdavio sgziningumu ir parama — darbuotojai mano, kad darbdavys laikysis
pazady, elgsis atvirai ir teiks reikalingg palaikyma (Gilbert & Tang, 1998).

Mokslininkai organizacinj pasitikéjima nagrinéja i$ skirtingy perspektyvy, pavyzdziui Vanhala et.al.
(2016) organizacinj pasitikeéjimg mato kaip dvilypi reiskinj: tarpasmeninj, kylantj i§ santykiy su
kolegomis ir vadovais, bei neasmeninj, grindZziama organizacijos skaidrumu ir nuspéjamumu. Tuo
tarpu Rousseau et.al. (1998) pasitikéjima apibrézia kaip psichologing biisena, priklausancig nuo
rizikos ir pozityviy lukes¢iy, o Gliger & Serif (2014) pabréZia dar ir jo dinamiSkuma, nes jis nuolat
kinta per darbuotojy bendravimg ir priklauso nuo organizacijos atvirumo bei jsipareigojimy
laikymosi.

Organizacinis pasitikéjimas yra esminis organizacijos elementas, prisidedantis prie efektyvios veiklos
ir bendradarbiavimo, todél iSskiria tris pagrindinius pasitik€¢jimo komponentus: kompetencija,
geranoriSkumg ir sagZininguma arba vientisuma (Veith et.al., 2022, Schutte, 2023, Dirks & Jong, 2022,
Dietz & Gillespie, 2011 bei Vanhala & Tzafrir, 2021). Kompetencija reiskia gebéjimg veiksmingai
atlikti uzduotis, geranoriSkumas apima riipestj ir veiksmus, nukreiptus kity naudai, o sgZiningumas —
principy, teisingumo ir etikos laikymasi. Sie elementai apibiidina patikima organizacijg ar individa
kaip profesionaly, riipestingg ir teisinga.

Rousseau (1998) isskiria tris pasitikéjimo dimensijas: organizacija, bendradarbiais ir vadovais,
pabrézdamas, kad pasitikéjimas kyla tik esant rizikai ir tarpusavio priklausomybei:
e Pasitikéjimas organizacija — Siejamas su tikéjimu jos saZiningumu, kompetencija ir
Isipareigojimais;
e Pasitikéjimas bendradarbiais — grindZiamas kolegy gebéjimais ir sagZiningumu;
e Pasitikéjimas vadovais — grindziamas jy sprendimy kompetencija ir gebéjimu atstovauti
darbuotojy interesams.
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ISsamiau minétos dimensijos nagrinéjamos tolimesniuose skyriuose.

Apibendrinant galima teigti, jog organizacinis pasitikéjimas yra daugialypis reiskinys, apimantis
tarpasmeninius santykius ir darbuotojy bei organizacijos rysj. Jis grindziamas darbuotojy pozityviais
litkesciais dél kity veiksmy, pasiryZimu prisiimti rizikq bei tikéjimu organizacijos sqziningumu,
kompetencija ir geranoriskumu. Tyréjai sutaria, kad organizacinis pasitikéjimas yra esminis
efektyvios veiklos, bendradarbiavimo ir organizacinés sanglaudos veiksnys, stiprinantis motyvacijq,
skatinantis inovacijas bei mazinantis konfliktus.

Pasitikéjimas organizacija

Pasitikéjimas organizacija — tai darbuotojy jsitikinimas, kad organizacijos struktliros, procesai ir
vadovybé veikia sgziningai bei patikimai (Vanhala et.al., 2016; Nyhan, 2000). Jis atlicka svarby
vaidmen] formuojant darbuotojy poziiirj | darbo aplinka, didinant jy jsitraukimg, lojalumg ir
motyvacija. Kai darbuotojai pasitiki organizacija, jie yra labiau linke laikytis jos vertybiy, aktyviau
siekti bendry tiksly ir efektyviau atlikti savo pareigas (Gibson, 2003; Matzler & Renzl, 2006).

Toks pasitikéjimas organizacija yra svarbus, nes jis skatina darbuotojy jsitraukimg, lojalumg bei
motyvacija, o tai lemia didesnj produktyvuma ir geresnius organizacijos veiklos rezultatus.
Pasitikéjimas taip pat prisideda prie sklandesnio bendradarbiavimo tarp darbuotojy ir vadovybeés,
mazina konflikty tikimybe ir darbuotojy kaita, taip uztikrindamas ilgalaikj organizacijos stabiluma ir
efektyvuma (Gibson, 2003; Matzler & Renzl, 2006).

Pasitikéjimo lygis organizacijoje daro jtaka bendradarbiavimo kultirai — kai darbuotojai pasitiki
organizacija, jie labiau linke dalytis Ziniomis, bendradarbiauti ir jsitraukti i komandinj darbg (Nyhan,
2000; Nyhan & Marlowe, 1997).

Teigiama (Vanhala et.al., 2016; Gilbert & Tang, 1998), kad pasitikéjimas organizacija yra esminis
veiksnys, darantis jtaka darbuotojy pozitriui |} vadovybg, priimamus sprendimus ir bendra
organizacijos veikla. Kai organizacija laikoma patikima, darbuotojai jauciasi labiau jgalinti,
motyvuoti ir linke siekti bendry tiksly, o tai skatina jy emocinj prisiri§Sima prie organizacijos ir didina
jsitraukimg j darbg (Matzler ir Renzl, 2006; Vanhala et.al., 2016). Pasitikéjimas organizacija ne tik
uztikrina darbuotojy lojaluma, bet ir stiprina viding komunikacija, mazina konfliktus tarp kolegy bei
vadovy, gerina bendradarbiavimg ir skatina inovacijas (Nyhan, 2000; Nyhan & Marlowe, 1997). Be
to, kai organizacija laikosi duoty jsipareigojimy ir veikia skaidriai, darbuotojai jauciasi saugesni ir
labiau linke aktyviai dalyvauti organizacijos veikloje bei prisidéti prie ilgalaikés seékmés (Vanhala
et.al., 2016). Be to, pasitikéjimas organizacija kuria palankig darbo aplinka, nes stiprina viding
komunikacijg ir mazina konfliktus tarp darbuotojy bei vadovybés (Nyhan, 2000). Moksliniai tyrimai
rodo, kad didesnis pasitikéjimas organizacijoje taip pat siejamas su darbuotojy aktyvesniu jsitraukimu
j organizacijos tiksly siekimg ir inovacijy diegimg (Nyhan & Marlowe, 1997; Matzler & Renzl, 2006).
Kai organizacija elgiasi skaidriai ir laikosi duoty jsipareigojimy, darbuotojai jauciasi saugesni ir
labiau linke prisidéti prie ilgalaikés organizacijos sékmés (Vanhala et.al., 2016).

Nederéty uzmirsti ir pasitikéjimo organizacija trikumo, kuris gali turéti rimty pasekmiy tiek
darbuotojams, tiek paciai organizacijai. Kai darbuotojai nepasitiki organizacijos sgZiningumu ir
stabilumu, jy motyvacija ir jsitraukimas mazéja, o tai gali sukelti nepasitenkinimg darbu ir skatinti
didesng¢ darbuotojy kaita (Lewicki & Brinsfield, 2017). Nepasitikéjimas organizacija taip pat silpnina
bendradarbiavima, skatina informacijos slépima ir mazina darbuotojy jsipareigojimg organizacijos
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tikslams, kas neigiamai veikia darbo efektyvuma ir stabdo inovacijy diegima (Nyhan, 2000; Matzler
& Renzl, 2006). [lgainiui nepasitikéjimas organizacija gali sukelti vidinius konfliktus, destruktyvius
darbo santykius ir silpninti socialinius rysius, o tai daro neigiama poveikj organizacijos rezultatams
bei mazina jos konkurencingumg (Nyhan & Marlowe, 1997; Williams, 2001; Vanhala et.al., 2011).
Organizacijoje, kurioje néra pasitikéjimo, darbuotojai linke vengti papildomos atsakomybés, maziau
jsitraukia j veiklg ir tampa pasyviis, todél organizacija gali patirti stagnacijg. D¢l to pasitikéjimo
kirimas ir palaikymas tampa bitina sglyga norint uztikrinti organizacijos stabiluma, ilgalaike sékme
ir konkurencinj pranaSuma (Gibson, 2003; Matzler & Renzl, 2006).

Pasitikéjimas organizacija yra esminis veiksnys, darantis jtakq darbuotojy motyvacijai, jsitraukimui
ir lojalumui. Jis stiprina bendradarbiavimg, viding komunikacijq bei skatina inovacijas, tuo paciu
mazindamas konfliktus ir darbuotojy kaitg. Tuo tarpu pasitikéjimo stoka gali sukelti nepasitenkinimg,
sumazinti darbo efektyvumg ir stabdyti organizacijos augimq. Todél organizacijos, siekiancios
ilgalaikés sékmés ir konkurencinio pranasumo, turi nuolat puoseléti pasitikéjimo kultiirq.

Pasitikéjimas kolegomis

Pasitik¢jimas kolegomis — tai darbuotojy jsitikinimas, kad jy bendradarbiai yra patikimi,
kompetentingi ir saZiningi bei siekia bendry organizacijos tiksly (Mayer et.al., 1995; Dirks & Ferrin,
2001; Vanhala, 2016). Jis remiasi trimis pagrindiniais aspektais: kompetencija, kuri reiskia tikéjima
kolegy gebéjimu atlikti uzduotis ir pasiekti norimus rezultatus (Mayer et.al., 1995; Whitener et.al.,
1998); geranoriSkumu, apimanciu jsitikinimg, kad bendradarbiai yra pasirenge padéti ir veikia
nesiekdami asmeninés naudos (Dirks & Ferrin, 2001); bei patikimumu, reiskianciu jsitikinima, kad
kolegos laikysis jsipareigojimy ir elgsis nuosekliai bei sgziningai (Williams, 2001; Vanhala, 2016).
Pasitikéjimas taip pat gali biiti svarbus organizacijos kulttiros elementas, lemiantis bendradarbiavimo
kokybe ir darbo efektyvumg (Nyhan & Marlowe, 1997).

Pasitikéjimas kolegomis pasireiskia per atvirg komunikacija, sklandy informacijos dalijimasi ir nora
padéti vienas kitam sprendziant problemas (Dirks & Ferrin, 2001). AukStas pasitikejimo lygis
organizacijoje leidZia darbuotojams jaustis saugiai ir palaikomiems, todél jie labiau jsitraukia j darbo
procesus (Matzler & Renzl, 2006).

Pasitikéjimas kolegomis yra ypac svarbus vieSajame sektoriuje, kur komandiné veikla yra pagrindinis
sékmingos veiklos veiksnys (Gharib et.al., 2021), bei virtualiose komandose, kuriose tiesioginé
saveika yra ribota, todél pasitikejimas tampa biitina efektyvaus darbo salyga (Dumitru, 2021). Be to,
pasitikejima stiprina empatija, bendravimas neformaliose aplinkose bei galimybé komandos nariams
geriau pazinti vienas kitg, nes taip kuriami stipresni socialiniai rySiai ir ugdomas bendras atsakomybés
jausmas (Veith et.al., 2021; Dirks & De Jongh, 2022).

Pasitikéjimas kolegomis skatina darbuotojy jsitraukimg, lojalumg ir pasitenkinimg darbu, nes
darbuotojai labiau link¢ bendradarbiauti, dalytis informacija ir padéti vieni kitiems, o tai gerina darbo
rezultatus (Matzler & Renzl, 2006). Be to, stiprus pasitikéjimas sumazina konflikty skaiciy
organizacijoje ir gerina emocinj klimatg, nes darbuotojai jauciasi palaikomi ir saugts (Vanhala et.al.,
2016). Tyrimai taip pat rodo, kad pasitik¢jimas didina darbuotojy motyvacijg bei norg ilgiau likti
organizacijoje, mazina stresg ir didina produktyvumga (Vinarski-Peretz & Kidron, 2024). Tarpusavio
pasitikéjimg skatinanc¢ios organizacijos lengviau diegia inovacijas, nes darbuotojai nebijo dalytis
idéjomis ir sitilyti naujy sprendimy bei zino, kad jy pastangos bus jvertintos (Taborosi et.al., 2020).

33



Taigi, pasitikéjimas ne tik gerina tarpusavio santykius, bet ir tampa strateginiu organizacijos s¢kmés
veiksniu.

Pasitikéjimo kolegomis trikumas gali turéti reikSmingy pasekmiy tiek individualiu, tiek
organizaciniu lygmeniu. Kai darbuotojai nepasitiki vieni kitais, jie maziau linke¢ dalytis informacija
ir bendradarbiauti, kas apsunkina darbo procesus ir mazina bendra komandos efektyvuma (Matzler
& Renzl, 2006). Nepasitikéjimas gali skatinti darbuotojy izoliacija, nesaugumo jausmg ir didinti
konflikty tikimybe, o tai blogina organizacinj klimatg bei mazina motyvacija (Vanhala et.al., 2016).
Tokiose aplinkose daznai kyla per didelis kontrolés poreikis, kuris riboja darbuotojy autonomija,
didina streso lygj ir gali lemti didesn¢ darbuotojy kaitg (Nyhan, 2000). Taip pat tyrimai rodo, kad
nepasitikéjimas tarp kolegy trukdo inovacijoms, nes darbuotojai vengia dalytis idéjomis ar rizikuoti
siilydami naujus sprendimus dél baimés biiti nejvertintiems ar sukritikuotiems (Lewicki &
Brinsfield, 2017). Tad apzvelgiant minéty autoriy mintis, organizacijos turéty aktyviai stiprinti
tarpusavio pasitikéjima, nes jo stoka ne tik mazina darbuotojy produktyvuma, bet ir gali turéti
ilgalaikj neigiamg poveikj organizacijos veiklos rezultatams bei darbuotojy emocinei ir profesinei
gerovei.

Apibendrinant, pasitikéjimas kolegomis yra svarbi organizacinés kultiros dalis, lemianti sklandy
bendradarbiavimgq, informacijos dalijimgsi ir darbuotojy jsitraukimq. Jis padeda kurti saugiq,
palaikanciq darbo aplinkg, mazina konfliktus ir skatina inovatyvy mgstymq. Tuo tarpu pasitikéjimo
stoka gali sukelti izoliacijq, nepasitenkinimg darbu, didesnj stresq ir mazesnj komandos efektyvumq.
Todél organizacijoms biitina aktyviai ugdyti ir palaikyti tarpusavio pasitikéjimq kaip vieng is
strateginiy sékmés veiksniy.

Pasitikéjimas vadovais

Pasitikéjimas vadovais priklauso tarpasmeninio pasitikéjimo kategorijai ir remiasi ne tik vadovo
asmeninémis savybémis, bet ir jo sprendimais, lyderystés stiliumi bei darbuotojy atzvilgiu
demonstruojamu elgesiu (Rousseau, 1998). Jis apibréziamas kaip darbuotojy isitikinimas, kad jy
vadovai yra patikimi, kompetentingi ir saziningi bei veikia jy gerovés labui (Matzler & Renzl, 2006;
Vanhala et.al., 2016). Pagrindinés pasitikéjimo dimensijos yra kompetencija, kuri reiskia tikéjima
vadovy gebéjimu veiksmingai vadovauti (Mayer & Davis, 1999; McKnight et.al., 2002);
geranoriskumas, kuris apima jsitikinimg, kad vadovai ripinasi darbuotojy interesais ir elgiasi
sgziningai (Dirks & Ferrin, 2001; Whitener et.al., 1998); bei patikimumas, reiskiantis vadovy
nuosekluma priimant sprendimus ir laikantis jsipareigojimy (Williams, 2001; Vanhala et.al., 2011).
Be to, pasitikéjimas vadovais apima organizacinio teisingumo suvokimg — darbuotojai pasitiki
vadovybe, jei organizacijoje priimami sprendimai yra skaidriis ir pagristi aiSkiais principais
(Shockley-Zalabak et.al., 2000; Blomqvist, 2002).

Pasitikéjimas vadovais atsiskleidzia per skaidrig ir abipus¢ komunikacija organizacijoje — vadovai
aiSkiai pateikia liikesCius, priima konstruktyvig kritika ir suteikia darbuotojams griztamaji rysj
(Shockley-Zalabak et.al., 2000; Blomqvist, 2002). Jis taip pat pasireiskia per vadovy rodoma
palaikymg ir darbuotojy jgalinimg savarankiSkai priimti sprendimus, kas stiprina jy atsakomybeés
jausmg ir lojalumg organizacijai (Nyhan, 2000; Rousseau et.al., 1998). Be to, pasitikéjimas vadovais
leidzia darbuotojams jaustis saugiau, todel jie lengviau dalijasi idéjomis ir noriau bendradarbiauja,
tikédamiesi, kad jy pastangos bus jvertintos (Dirks & Ferrin, 2001; Vanhala et.al., 2016). Dar vienas
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pasitikéjimo pozymis — mazesnis konflikty lygis organizacijoje, nes darbuotojai labiau linke siekti
bendry tiksly, o ne asmeninés naudos (Matzler & Renzl, 2006; Williams, 2001).

Pasitikéjimas vadovais skatina darbuotojy jsitraukimg, lojalumg ir pasitenkinimg darbu, nes
darbuotojai jauciasi vertinami ir palaikomi, o tai didina jy motyvacija bei darbo efektyvuma (Matzler
& Renzl, 2006; Vanhala et.al., 2016). Jis taip pat skatina atvirg komunikacijg ir sklandy informacijos
dalijimasi organizacijoje, kas padeda greiciau spresti problemas ir priimti efektyvesnius sprendimus
(Shockley-Zalabak et.al., 2000; Blomqvist, 2002). Aukstas pasitikéjimo lygis mazina kontrolés
poreikj ir biurokratinius procesus, didindamas darbo nasumg (Nyhan, 2000; Rousseau et.al., 1998).
Be to, pasitikéjimas vadovais mazina organizacijos vidiniy konflikty skai¢iy ir stiprina
bendradarbiavimg tarp darbuotojy (Mayer & Davis, 1999; McKnight et.al., 2002). Pasitikéjimo
pagrindu grjsta organizacija taip pat iSvengia didelés darbuotojy kaitos, nes darbuotojai jauciasi labiau
susieti su organizacija ir jos vertybémis (Williams, 2001; Vanhala et.al., 2011).

Pasitikéjimo vadovais trikumas gali sukelti daugybe neigiamy pasekmiy organizacijoje. Kai
darbuotojai nepasitiki vadovais, jie maziau linke bendradarbiauti, dalytis informacija ir jsitraukti |
organizacijos veikla, kas mazina darbo efektyvumg ir stabdo inovacijy kiirimg (Matzler & Renzl,
2006; Vanhala et.al., 2016). Nepasitikéjimas sukuria organizacinj nesaugumg, nes darbuotojai
jauciasi nevertinami ir gali vengti atsakomybés, bijodami, kad jy pastangos nebus tinkamai jvertintos
(Dirks & Ferrin, 2001; Whitener et.al., 1998). Tai taip pat gali sukelti konkurencing atmosferg tarp
darbuotojy, kurioje vyrauja konfliktai ir mazéja komandinio darbo efektyvumas (Shockley-Zalabak
et.al., 2000; Blomqvist, 2002). Nepasitikéjimas vadovais neretai sukuria didesnj kontrolés poreikj,
deél kurio organizacija tampa biurokratiska ir maziau lanksti, o tai neigiamai veikia darbo rezultatus
(Nyhan, 2000; Rousseau et.al., 1998). Ilgalaikéje perspektyvoje, pasitikéjimo stoka lemia didesng
darbuotojy kaita, nes jie ieSko darbo aplinkos, kurioje jaustysi labiau vertinami ir turéty daugiau
autonomijos (Mayer & Davis, 1999; McKnight et.al., 2002).

Pasitikéjimas vadovais yra vienas is kertiniy sékmingos organizacijos veiklos elementy, nes jis lemia
darbuotojy motyvacijg, lojalumq ir jsitraukimq. Vadovy kompetencija, sqziningumas ir
geranoriskumas  stiprina darbuotojy pasitikéjimqg bei skatina atvirg komunikacijq ir
bendradarbiavimg. Tuo tarpu pasitikéjimo stoka sukelia nesaugumo jausmgq, mazina darbo
efektyvumq, didina konflikty rizikq ir darbuotojy kaitq. Todél pasitikéjimo stiprinimas tarp vadovy ir
darbuotojy yra biitina sqlyga organizacijos stabilumui, inovatyvumui ir ilgalaikei sékmei uztikrinti.

2.3. Organizacinio pasitikéjimo verté darbuotojams ir organizacijoms

Organizacinis pasitike¢jimas yra vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy tiek darbuotojy elgsena, tiek
visos organizacijos sékme (Nyhan, 2000; Dirks & Ferrin, 2001; McAllister, 1995). Tyrimai rodo, kad
pasitikéjimas organizacijoje stiprina darbuotojy jsitraukimg, gerina veiklos efektyvumg ir skatina
ilgalaikj organizacinj stabilumg (Vanhala et.al., 2016; Verburg et.al., 2018). Pasitikéjimo reikSme
analizuojantys mokslininkai iSskiria dvi pagrindines jo vertés kryptis: poveikj organizacijai ir poveikj
darbuotojui  (McAllister, 1995; Vanhala etal., 2016). Pasitikéjimas laikomas strateginiu
organizaciniu iStekliumi, kuris padeda stiprinti valdymo lankstuma, mazina kontrolés poreik]j,
prisideda prie darbuotojy emocinés gerovés, motyvacijos bei lojalumo (Hasche et.al., 2020; Schutte,
2023; Dirks & De Jongh, 2022). Organizacijai ir darbuotojams tenkancios pasitikéjimo vertés yra
glaudziai tarpusavyje susijusios — stiprindamas darbuotojy gerove ir jsitraukima, pasitikéjimas tuo
paciu prisideda prie efektyvesnés, stabilesnés ir inovatyvesnés organizacijos kiirimo. Pasitikéjimu
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gristos aplinkos kiirimas padeda organizacijoms efektyviau reaguoti ] iSorinius pokycius, valdyti
neapibréztumg ir uztikrinti tvarig veikla, tuo paciu skatinant darbuotojy isitraukima ir pasitenkinimag
darbu (Addison & Teixeira, 2020; Dumitru, 2021; Sailer et.al., 2023).

Pasitikéjimo vertés organizacijoms. Pabréziama (McAllister, 1995; Verburg et.al., 2018; Hasche
et.al., 2020; Schutte, 2023), kad organizacinis pasitikéjimas atlicka daugialypj vaidmenj, kuris
tiesiogiai veikia organizacijos veiklos rezultatus, struktiirg ir gebé¢jima prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy. Remiantis moksliniais tyrimais, galima iSskirti Sias pagrindines pasitikéjimo vertes
organizacijoms:
e didina organizacijos veiklos efektyvumg ir produktyvumg — pasitikéjimas stiprina
atsakomybés pasidalijima, mazina kontrolés poreikj ir skatina iniciatyvumg (Hasche et.al.,
2020; Mayer et.al., 1995);
e skatina inovacijas ir kiarybiSkumg — darbuotojai jaucCiasi saugiis reiksti id€jas ir imtis
iniciatyvos, o tai skatina inovatyvumo plétra (Bowen & Lawler, 1992; Hasche et.al., 2020).
e stiprina komandinj darbg ir maZina vidine konkurencija — pasitiké¢jimas skatina
bendradarbiavima, informacijos dalijimasi ir komandinius sprendimus (Mékeld & Brewster,
2009; Al-Alawi et.al., 2007);
e padeda efektyviau valdyti konfliktus — atvirumas ir pasitikéjimas leidzia konstruktyviau
spresti nesutarimus (Carnevale, 1995; Nyhan, 2000);
e Kuria pozityvia organizacine kultiira — pasitiké¢jimas lemia skaidruma, aiskius veiklos
standartus ir stabilumg organizacijoje (Nyhan, 2000; Carnevale & Wechsler, 1992; Schultte,
2023);
e mazina biurokratija ir spartina sprendimuy priémimg — ypac reikSminga vieSajame
sektoriuje bei iSoriniuose santykiuose (Hasche et.al., 2020);
e didina organizacijos prisitaikyma prie poky¢iy — pasitikéjimas padeda organizacijai veikti
lanks¢iai, ypa¢ hibridinio darbo sglygomis (Taborosi et.al., 2020; Verma et.al., 2023);
e strateginis iSteklius neapibréZtumui valdyti — padeda iSlaikyti stabiluma ir ilgalaikj
veiksmingumg (Dumitru, 2021; Addison & Teixeira, 2020; Sailer et.al., 2023).

Pasitikéjimo vertés darbuotojams. Ne vienas mokslininkas mano, kad pasitikéjimas organizacijoje
turi esming reik§me darbuotojy gerovei, motyvacijai ir emociniam rySiui su organizacija (Yang, 2010;
Gilbert & Tang, 1998; Dirks & De Jongh, 2022), o pasitikéjimo kultiira skatina teigiama darbuotojy
elgsena, mazina psichologinj diskomforta bei padeda atskleisti jy potenciala (Schutte, 2023; Addison
& Teixeira, 2020; Hasche etal.,, 2020). Zemiau pateikiamos pagrindinés pasitikéjimo vertés
darbuotojams:
e skatina pasitenkinima darbu ir jsitraukima — darbuotojai jauciasi vertinami, turi balsa
sprendimuose ir jau¢ia emocinj ry$j su organizacija (Nyhan, 2000; Sashkin, 1984; Yang,
2010);
e didina motyvacija ir produktyvuma — pasitikéjimas stiprina viding motyvacija, mazina
stresg ir skatina savarankiSkumg (Schutte, 2023; Gilbert ir Tang, 1998; Dirks & De Jongh,
2022);
e skatina savarankiSkuma ir atsakomybe — mazé¢ja mikrovaldymo poreikis, darbuotojai
labiau pasitiki savo sprendimais (Hasche et.al., 2020; Wawrzynek, 2023);
e MmaZina stresa ir neapibréZtuma — pasitikéjimo atmosfera padeda jaustis saugiai, kas ypac
svarbu nuotoliniame ar hibridiniame darbe (Addison & Teixeira, 2020; Taborosi et.al., 2020);
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e stiprina emocine gerove ir rysj su organizacija — pasitikintys darbuotojai patiria maziau
emocinio iSsekimo, jauciasi labiau jsitrauke ir emociSkai susij¢ su organizacijos tikslais
(Gilbert & Tang, 1998; Yang, 2010);

e skatina ziniy dalijimasi ir profesinj augimg — pasitikéjimas tarp kolegy skatina dalintis
ziniomis, ugdyti vieni kitus ir gerina bendrg darbo atmosfera (Matzler & Renzl, 2006;
Ouakouak & Ouedraogo, 2019);

e didina lojalumg organizacijai — ypa¢ kai organizacija leidzia derinti profesinius ir
asmeninius poreikius (Taborosi et.al.., 2020; McAllister, 1995).

Apibendrinant galima teigti, kad pasitikéjimas organizacijoje yra svarbus tiek veiklos efektyvumui,
tiek darbuotojy gerovei. Jis padeda kurti teigiamq organizacing aplinkg, skatina bendradarbiavimg
ir mazina kontrolés poreikj. Dél savo daugialypés naudos pasitikéjimas turéty biiti sgmoningai
puoseléjamas visais organizacijos lygmenimis.

2.4. Organizacinj pasitikéjima lemiantys veiksniai

Organizacinis pasitikéjimas vieSajame sektoriuje yra itin reikSmingas, nes $ios srities institucijoms
keliami auksti skaidrumo, atskaitomybés bei etikos standartai. Pasitikéjimas padeda stiprinti pilieciy
pasitikéjima valstybinémis institucijomis, skatina darbuotojy motyvacijg ir lojalumg (Nyhan, 2000;
Vanhala et.al., 2016). Be to, tai prisideda prie efektyvesnio vieSyjy paslaugy teikimo, nes darbuotojai
jauciasi labiau jsitrauke ir atsakingi uz rezultatg (Dirks & Ferrin, 2001). Tyré¢jai (Veith et.al., 2022;
Schutte, 2023; Dirks & De Jongh, 2022; Dietz & Gillespie, 2011) sutaria, kad organizacinj
pasitikéjima lemia trys kertiniai aspektai: kompetencija, geranoriSkumas ir s3ziningumas.
Kompetencija reiskia geb&jima veiksmingai atlikti uzduotis, geranoriSkumas — norg padéti kitiems be
asmeninés naudos, o sgziningumas — veikla, pagrista etikos ir teisingumo principais.

Mokslinéje literattiroje i$skiriami ir analizuojami jvairlis organizacinj pasitikéjimg lemiantys
veiksniai, apimantys tiek asmeninio, tiek organizacinio lygmens charakteristikas, formuojancias
darbuotojy poziiirj, elgseng ir santykj su organizacija bei jos vadovybe.

Paremti jvairiy autoriy tyrimais ir teorijomis detalesni organizacinj pasitikéjimg lemiantys veiksniai
pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Pasitikéjima lemiantys veiksniai

Pasitikéjimo Veiksniai, lemiantys Autoriai

dimensijos pasitikéjima
Vadovy  sgziningumas  ir | Whitener et.al. (1998), Déos & Wilhelmson (2021), Ostergard,
skaidrumas Hogberg & Snis (2025), McAllister (1995), Dirks & Ferrin (2001),

Whitener et.al. (1998).
Efektyvi  komunikacija  ir | Dirks & Ferrin, (2001); Dietz & Gillespie (2011), Schockley-

grjZtamasis rySys Zalabak et.al. (2000), Blomgvist (2002) Do6s & Wilhelmson
(2021), Wiatr & Skowron-Mielnik (2022)
Vadovy lyderystés jgidziai Rousseau (1998), McCabe & Sambrook (2014) , Ostergard,

Hogberg & Snis (2025), Tschannen-Moran, 2014), Venla
Karikumpu (2024)

Vadovo sprendimy | (Pillai et.al., 1999), Vanhala et.al. (2016), Matzler ir Renzl (2006)
kompetencija Williams (2001), Vanhala et.al. (2011), Schockley-Zalabak et.al.
(2000), Blomqvist (2002), Nyhan (2000), Rousseau et.al. (1998),
Do66s & Wilhelmson (2021), Larsson & Revland (2023), McCabe
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Pasitikéjimas
vadovu

& Sambrook (2014), Wiatr & Skowron-Mielnik (2022), Pate et.al.,
(2007), Sousa-Lima (2013), Hasche et.al. (2020), Mayer & Davis
(1999), MsKnight et.al. (2002).

Efektyvus bendradarbiavimas

Hardin (2006), Veith et.al (2022), Schutte (2023), Dirks & Jong
(2022), Dietz & Gillespie (2011), Vanhala & Tzafir & (2021),
Nyhan (2000)

Abipusis pasitikéjimas

D&6s & Wilhelmson (2021)

Vadovy atvirumas ir drgsa
diegti netradicines vadovavimo
formas

D066s & Wilhelmson (2021)

Bendry vertybiy laikymasis

Dé6s & Wilhelmson (2018b), Notman (2020), Wadel (2021)

Kompetencija
atliekant uzduotis

atsakomybé

Mayer et.al. (1995), McCabe & Sambrook (2014), Larsson &r
Revland (2023)

Geranori$kumas ir pagalba

Dirks & Ferrin (2001)

Patikimumas ir jsipareigojimy
laikymasis

Williams (2001)

Sklandi komunikacija ir
informacijos dalijimasis

Matzler & Renzl (2006)

Empatija ir socialiniai rysiai
komandoje

Veith et.al. (2021)

Sklandus konflikty sprendimas

Dirks & De Jongh (2022)

Pasitikéjir{las Bendradarbiavimo kultiira Dumitru (2021), Gharib et.al. (2021), Mayer & Davis (1999),
kolegomis McKnight etal. (2002), Tschannen-Moran, 2014), Venla
Karikumpu (2024)

Skaidrumas ir objektyvumas

Do66s & Wilhelmson (2021), Larsson & Revland (2023)

Ankstesné patirtis dirbant kartu

McCabe & Sambrook (2014), Larsson & Revland (2023)

Pasitikéjimas bendruomenéje

Do66s & Wilhelmson (2021), Wiatr & Skowron-Mielnik (2022)

Ripestis, démesingumas, | Dietz et.al. (2006), McAllister (1995), Wilson & Cunliffe (2022)
saziningumas, draugiSkumas,

integralumas

Organizacinés struktiiros | Vanhala et.al. (2016)

stabilumas

Organizacinis skaidrumas

Rousseau et.al. (1998), Doés & Wilhelmson (2021), Ostergard,
Hogberg & Snis (2025)

Aiskus sprendimy priémimo | Gibson (2003), Whitener (1997), Williams (2001), Vanhala et.al.
procesas ir darbuotojy | 2011)
jsitraukimas

Pasitikéjimas | Vadovybes jsipareigojimy | Vanhala et.al. (2016), Nyhan & Marlowe (1997)

organizacija | laikymasis
Organizacijos jsipareigojimai | McCabe & Sambrook (2014), Ostergard, Hogberg & Snis (2025)
darbuotojams

Teisingos ir saziningos darbo
salygos

Rousseau (1998); Macmillan et.al. (2004), Edelman Trust
Barometer (2023), McCabe & Sambrook (2014), Larsson &
Revland (2023), D66s & Wilhelmson (2021), Wiatr & Skowron-
Mielnik (2022)

Skaidri organizaciné kultiira

Sousa-Lima (2013), Nyhan (2000), Nyhan & Marlowe (1997)

Kaip matoma i§ 9 lentelés, pasitikéjima vadovu lemia:

e Asmeninés vadovo savybés. Vadovo asmeninés savybés, tokios kaip sgziningumas,
patikimumas ir atvirumas, sudaro pasitikéjimo pamatus, nes jos leidZia darbuotojams jaustis
saugiai ir numatyti vadovo elgseng (Whitener et.al., 1998; McAllister, 1995). Be to, D66s &
Wilhelmson (2021) pabrézia, kad drasa diegti netradicines vadovavimo formas bei geb¢jimas
biiti autentiSku stiprina darbuotojy pasitikéjima ir jtraukuma.
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¢ Komunikacija. Komunikacija organizacijoje — tai procesas, kuriuo perduodama informacija,
vertinimai ir lukesCiai tarp darbuotojy bei vadovy. Efektyvi komunikacija apima aisky
griztamajj ry$j, atvirumg nuomonei ir nuolatinj dialogg tarp visy organizacijos nariy
(Schockley-Zalabak et.al. (2000).

e Lyderysté. Lyderysté apibréziama kaip gebéjimas motyvuoti, jkvépti ir vadovauti komandai,
siekiant bendry tiksly. Tschannen-Moran (2014) teigia, kad pasitikéjimu grindziama lyderysté
didina darbuotojy autonomija, skatina saviraiska bei jsitraukima.

e Sprendimy priémimas. Sprendimy priémimas organizacijoje reiskia gebéjima pagrjstai,
laiku ir efektyviai parinkti veiksmy kryptj. Rousseau et.al. (1998) pabrézia, kad skaidrus
sprendimy priémimo procesas stiprina darbuotojy pasitikéjimg vadovybe.

Pasitikéjimas kolegomis:

e Asmeninés kolegy savybés. Pasitikéjima kolegomis lemia tokios savybés kaip patikimumas,
atsakomybé ir pagarba. McAllister (1995) teigia, kad darbuotojai pasitiki tais kolegomis, kurie
elgiasi nuosekliai, yra sgziningi ir noriai padeda kitiems.

e Komunikacija. Komunikacija tarp kolegy apima dalijimasi informacija, atvirg diskusijg ir
savalaikj griztamaji rysj. Matzler & Renzl (2006) pabrézia, kad sklandi vidiné komunikacija
skatina tarpusavio pasitikéjima bei efektyvy bendradarbiavima.

e Konflikty sprendimas. Tai yra procesas, kurio metu kolegos konstruktyviai iesko iSeities i$
nesutarimy. Dirks & De Jongh (2022) pabrézia, kad efektyvus konflikty sprendimas didina
pasitik¢jima, nes rodo gebéjima kartu spresti problemas.

Pasitikéjimas organizacija:

e AiSki struktira. Aiski organizacijos struktiira leidzia darbuotojams suprasti savo vaidmenj
ir atsakomybes. Vanhala et.al. (2016) teigia, kad stabilios ir nuspéjamos organizacinés
struktliros stiprina darbuotojy pasitikéjima organizacija.

e [Isipareigojimu laikymasis. Vadovybés geb¢jimas laikytis duoty pazady — svarbus
pasitikéjimo rodiklis. Nyhan & Marlowe (1997) pabrézia, kad nuoseklus jsipareigojimy
vykdymas kuria organizacijos patikimumo pagrindus.

e Kultiara. Organizaciné kultiira — tai bendra vertybiy, normy ir elgesio modeliy sistema,
jungianti visus organizacijos narius. Skaidri ir palaikanti kultira skatina darbuotojy
pasitikéjima bei jsitraukimg j veiklas (Sousa-Lima, 2013).

Pries tai apraSyti organizacinj pasitikéjimg lemiantys veiksniai yra bendriniai. Tuo tarpu baigiamojo
darbo kontekste svarbu nagrinéti pasitikéjima lemiancius veiksnius dirbant skirtingomis darbo
organizavimo formomis, todél toliau aptariami mokslin¢je literatiiroje identifikuoti pasitikéjima
lemiantys veiksniai dirbant nuotoliniu, hibridiniu ir tradiciniu btadu.

Pasitikéjima lemiantys veiksniai taikant hibridinj darba. Taikant hibridinj darbo modelj, ypac
svarbu kurti pasitikéjima, nes darbuotojai ne visada gali tiesiogiai stebéti vadovy ar kolegy darbg ir
ne visada gauna greita atgalinj ry$j. Tokiu atveju labai svarbus yra aiskus komunikavimas,
nuoseklumas ir skaidrumas (Wawrzynek, 2023; Mahne, 2021; Verma et.al., 2023), nes uztikrina, kad
ju indélis bus teisingai vertinamas, o poreikiai — atpaZjstami ir atliepiami. Be to, pasitikéjima
organizacija sustiprina lankstumo uztikrinimas, aiskios taisyklés ir procesai, padedantys mazinti
neapibréztumg bei kuriantys saugumo jausma, nepaisant fizinio atstumo. Pasitikéjimas kolegomis
hibridiniame darbe ypac priklauso nuo to, kaip komanda geba palaikyti bendrumo jausma, reguliariai
komunikuoti ir aktyviai jsitraukti j bendras veiklas, taip skatindama atvirumg ir bendradarbiavima.
Pries tai aprasyti organizacinj pasitikéjima lemiantys veiksniai yra bendriniai, tuo tarpu baigiamojo
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darbo kontekste svarbu nagrinéti pasitikéjimg lemiancius veiksnius, dirbant skirtingomis darbo
organizavimo formomis. Tod¢l toliau aptariami mokslinéje literatiiroje identifikuoti pasitikéjima
lemiantys veiksniai, dirbant nuotoliniu, hibridiniu ir tradiciniu biidu.

Detalesni pasitike¢jima lemiantys veiksniai taikant hibridinj darbg pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Organizacinj pasitikéjimag lemiantys veiksniai taikant hibridinj darba

Organizacinio pasitikéjimo Veiksniai, lemiantys pasitikéjimag Autoriai
dimensijos
Aigkas tikslai ir lakesciai Ostergérd, Hogberg & Snis (2025)
Lankstus vadovavimo stilius Schutte (2023)
Aiski ir efektyvi komunikacija Wawrzynek (2023), Simpson (2012),
Gibson (2003)
Pasitikéjimas vadovu Vadovo gebéjimas motyvuoti Dirks & De Jongh (2022)

Vadovy lankstumas ir gebéjimas | Sousa-Lima (2013)
prisitaikyti prie skirtingy darbo formy
Reguliaris susitikimai ir bendravimas Ostergard, Hogberg & Snis (2025)

Skaidrus vadovavimas Mahne (2021)
Komandinis darbas Larsson & Revland (2023), Taborosi et.al.
(2020)
Ziniy dalijimasis Larsson & Revland (2023),
Pasitikéjimas kolegomis | Socializacijos palaikymas, | Vanhala et.al. (2016), Hasche et.al. (2021),
bendradarbiavimas Addison & Teixeira (2020)
Darbo kokybés jvertinimas Do66s & Wilhelmson (2024)

Efektyvus konflikty sprendimas tarp | Dirks & De Jongh (2022), Matzler & Renzl
skirtingose aplinkose dirbanc¢iy kolegy | (2006)
Organizacijos vertybés atitinka realius | Mahne (2021)

veiksmus

Lankstumas renkantis darbo vietg Wiatr & Skowron-Mielnik (2022)

Skaidri ir aiski politika Nyhan & Marlowe (1997), Whitener
Pasitikéjimas organizacija (1997), Verma et.al. (2023)

Darbuotojy jtraukimas | sprendimy | Sousa-Lima (2013)

priémima

Sazininga atlygio sistema Gartner (2022)

Vadovy atvirumas su darbuotojais Karikumpu et.al. (2024)

Kaip matyti i§ 10 lentelés, hibridiniame darbe pasitikéjima skatina Sie veiksniai: aiskiai iSkelti darbo
tikslai, lankstus vadovy poziiiris, sklandi atvira komunikacija, vadovy geb¢jimas motyvuoti
darbuotojus bei prisitaikyti prie jvairiy darbo organizavimo budy, taip pat reguliaris komandos
susitikimai ir vadovavimo skaidrumas. Tuo tarpu pasitikéjimas kolegomis grindZiamas komandiniu
darbu, ziniy dalijimusi, socializacijos palaikymu, efektyviu konflikty sprendimu tarp skirtingose
aplinkose dirbanciy kolegy, patikimumu vykdant jsipareigojimus ir darbo kokybés jvertinimu.

Darbuotojy pasitikéjimo siekianti organizacija turi uztikrinti, kad jos deklaruojamos vertybés atitikty
realius veiksmus, pasiiilyti galimybe rinktis darbo vieta, jgyvendinti skaidrig politika, jtraukti
darbuotojus ] sprendimy priémima bei palaikyti saZiningg atlygio sistemag ir atvirg vadovy
bendravima.

Pasitikéjima lemiantys veiksniai taikant nuotolinj darba. Pasitikéjimas nuotoliniame darbe yra
esminis efektyvaus organizacijos funkcionavimo elementas, reikSmingai prisidedantis prie
darbuotojy produktyvumo ir jsipareigojimo (Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Siekiant sukurti auksta
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pasitikéjimo lygj bitina aiskiai identifikuoti ir taikyti specifinius vadybinius bei komunikacinius
metodus, uZztikrinti tinkama technologijy integravimg ir darbuotojy savarankiskumo palaikyma.
Tyréjai pabrézia, kad norint pasiekti ilgalaikiy rezultaty dirbant nuotoliniu biidu, biitina kryptingai
suderinti vadovy, kolegy ir visos organizacijos veiksmus.

Detalesni pasitikéjima lemiantys veiksniai taikant nuotolinj darbg pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé. Organizacinj pasitikéjimg lemiantys veiksniai taikant nuotolinj darba

Organizacinio pasitikéjimo Veiksniai, lemiantys pasitikéjima Autoriai
dimensijos
Vadovo gebéjimas palaikyti ry$j per | Pate et.al. (2007), Wawrzynek (2023)
nuotolj
Technologijy pritaikymas komunikacijai | Hasche et.al. (2021), Ostergérd, Hogberg
Pasitikéjimas vadovu ir skaitmeniné komunikacija & Snis (2025)
Vadovy pasiekiamumas Mahne (2021)
Autonomija ir savarankiS§kumas Taborosi et.al. (2020)
Sklandi virtuali komunikacija Veith etal. (2021), Matzler & Renzl
(2006), Larsson & Revland (2023)
Kontrolés balansas Paker et.al. (2021)
Aigkiai apibréztos uzduotys Zoonen et.al. (2021)
Sklandi virtuali komunikacija Veith etal. (2021), Matzler & Renzl
(2006), Larsson & Revland (2023)
Pasitikéjimas kolegomis | Nuolatinis grjztamasis rySys McAllister (1995), Morrison-Smith &
Ruiz (2020)

Skaitmeniniy jrankiy ir technologijy | Dumitru (2021), Matzler & Renzl (2006)
naudojimas bendradarbiavimui
Aiskios darbo atsakomybés D66s & Wilhelmson (2024)

AiSkus nuotolinio darbo reglamentavimas | Gibson (2003)

Vadovybés pasitikéjimas  darbuotojy | Rousseau (1998), Wiatr & Skowron-

autonomija Mielnik (2022)

Organizacijos palaikymas Karikumpu et.al. (2024)

Aiskiis organizacijos tikslai Mahne (2021)

Pasitikéjimas organizacija | Pasitikéjimo kultiira organizacijoje Gartner (2022), Nyhal (2000), Nyhan &

Marlowe (1997)

Skaidri ir teisinga atlygio sistema Schutte (2023)

Nuolatiné informacijos sklaida Deloitte (2013)

UZztikrinta darbuotojy gerové Matzler & Renzl (2006)

Organizacijos stabilumo uZztikrinimas Gibson (2003), Cingano & Pinotti (2016)

Motyvuoja siekti bendry tiksly Gilbert & Tang (1998), Vanhala et.al.
(2016)

Kaip matyti i§ 11 lentelés, taikant nuotolinio darbo sglygas, iSskiriami trys pagrindiniai pasitikéjimo
aspektai: pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija. Pasitikéjimg vadovu lemia jo gebéjimas
palaikyti ry$j per nuotolj, tinkamas technologijy naudojimas komunikacijai, vadovy pasiekiamumas,
darbuotojy autonomija ir savarankiskumas, darbuotojy jsipareigojimas, produktyvumas bei tinkamas
kontrolés balansas. Tuo tarpu pasitikéjimg kolegomis skatina aiSkiai apibréztos uzduotys, sklandi
virtuali komunikacija, nuolatinis grjztamasis rySys, bendradarbiavimas per skaitmenines
technologijas, aiSkios atsakomybés ir kolektyvinis jsipareigojimas. [vairlis autoriai pastebi, kad
pasitikéjimas organizacija auga, kai yra aiSkus nuotolinio darbo reglamentavimas, 0 vadovybé
pasitiki darbuotojy autonomija, suteikiamas organizacijos palaikymas, uZtikrinama skaidri atlygio
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sistema, nuolatin¢ informacijos sklaida bei darbuotojy gerove, stabilumas ir motyvacija siekti bendry
tiksly.

Pasitikéjima lemiantys veiksniai taikant tradicinj darba. Mokslingje literatiiroje iSskiriami keli
pagrindiniai veiksniai, darantys jtaka pasitikéjimui taikant tradicinj darba. Pirma, pasitikéjimg vadovu
stiprina jo sgziningumas, atvirumas, prieinamumas bei aiski ir tiesioginé¢ komunikacija. Antra, kolegy
tarpusavio pasitikéjimg skatina jy profesiné kompetencija, neformalus bendravimas ir komandinis
darbas. Trecia, organizacijos lygmenyje itin svarbi tampa organizacinés kultiiros aiSkumas, palanki
darbo aplinka bei skaidrios procediiros, uztikrinan¢ios aiSky karjeros augima ir nuosekly vadovy
Jsipareigojimy laikymasi.

Detalesni pasitikéjimg lemiantys veiksniai taikant tradicinj darbg pateikiami 12 lenteléje.

12 lentelé. Organizacinj pasitikéjimg lemiantys veiksniai taikant tradicinj darba

Organizacinio pasitikéjimo Veiksniai, lemiantys pasitikéjima Autoriai
dimensijos
Vadovy sgZiningumas ir skaidrumas Whitener et.al. (1998)
Tiesioginis kontaktas Mahne (2021)
Atviras vadovavimas Karikumpu et.al. (2024)
Vadovo prieinamumas Do66s & Wilhelmson (2024), McAllister
Pasitikéjimas vadovu (1995)
Vadovy tiesioginé komunikacija ir | Dirks & Ferrin (2001)
atvirumas
Vadovy jsitraukimas | sprendimy | Pillai et.al. (1999), Vanhala et.al. (2016)
priémima
Tiesioginis vadovavimo stilius Tyler & Degoey (1996)
Kompetencija ir profesionalumas Mayer etal. (1995), Karikumpu et.al.
(2024)
Darbuotojy tarpusavio rysiai ir kasdieniné | Veith et.al. (2021), Wilhelmson & D66s
Pasitikéjimas kolegomis | socializacija (2016)
Tiesioginé komunikacija Dumitru (2021), Mayer et.al. (1995)
Komandinis darbas Bredberg (2023)
Neformalus bendravimas Larsson & Revland (2023)

Organizaciné kultiira ir aiskios vertybés Nyhan & Marlowe (1997), Do6os &
Wilhelmson (2024)

Darbo aplinka Mahne (2021)

Pasitikéjimas organizacija | Vadovy skaidrumas Karikumpu et.al. (2024)

AiSkios procediiros ir aiSkus karjeros | Rousseau et.al. (1998), Gibson (2003)
augimo kelias organizacijoje
Vadovy jsipareigojimy laikymasis Vanhala et.al. (2016)

Kaip matyti i§ 12 lentelés, pagrindiniai pasitikéjimg tradicinéje darbo aplinkoje formuojantys
veiksniai yra suskirstyti  tris grupes: pasitik¢jimg vadovu, kolegomis ir organizacija. Vadovo
sgziningumas ir tiesioginis vadovavimo stilius stiprina darbuotojy pasitikéjimg vadovu, 0
kompetencija, tarpusavio rySiai ir komandos dinamika skatina tarpusavio pasitikéjima tarp kolegy.
Organizacijos atZzvilgiu pasitikéjima didina aiSkiai deklaruojamos vertybés, palanki darbo aplinka bei
procediiry skaidrumas ir vadovy gebéjimas laikytis pazady, kas savo ruoztu uztikrina darbuotojy
lojaluma bei pasitenkinimg darbu.
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Apibendrinant galima teigti, kad organizacinj pasitikéjimq lemia kompleksinis veiksniy visumos

poveikis, apimantis vadovy elgsenq, kolegy tarpusavio santykius bei organizacijos struktirinius ir

kultirinius elementus. Nepriklausomai nuo darbo organizavimo formos — ar tai bity tradicinis,

nuotolinis ar hibridinis modelis — pasitikéjimo pagrindg sudaro sqziningumas, aiski komunikacija,

darbuotojy jtraukimas bei organizacijos vertybiy ir veiksmy dermé. Sékmingai pasitikéjimg
ugdancios organizacijos stiprina darbuotojy jsitraukimq ir motyvacijq, prisideda prie efektyvesnio

veiklos rezultato bei palankesnés organizacinés kultiiros kiirimo.

Remiantis mokslinés literatros analize, formuojamas teorinis modelis (1 paveikslas).

Darbo organizavimo formos

Nuotolinis darbas

Hibridinis darbas

Tradicinis darbas

S —

o e = = e = = = e Em e Em e E e Em e mm m m e Em e e e mm e mm m mm e M e M e e e M e M e e e e e e e e e e e e e e e e e,

Organizacinis pasitikéjimas vieSajame sektoriuje

4 )

4 )

Pasitikéjimas vadovu:
- Egzistavimo faktas
- Pasitikéjimo veiksniai
- Pasitikéjimo svarba

Pasitikéjimas kolegomis:
- Egzistavimo faktas
- Pasitikéjimo veiksniai
- Pasitikéjimo svarba

Pasitikéjimas organizacija:
- Egzistavimo faktas
- Pasitikéjimo veiksniai
- Pasitikéjimo svarba

e e e e e e e = = e e = e - - - - ——

1 pav. Organizacinio pasitikéjimo raiskos vieSajame sektoriuje, taikant skirtingas darbo organizavimo

formas teorinis modelis
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3. Organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo
forms tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — istirti organizacinj pasitikéjimg vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo
organizavimo formas (nuotolinj, hibridinj ir biuro darbg).

Tyrimo uzZdaviniai:
1. Nustatyti viesojo sektoriaus organizacijy darbuotojy pozitrj j organizacinj pasitikéjima ir jo
svarba,
2. nustatyti veiksnius, lemiancius pasitikéjimg vadovais;
3. nustatyti veiksnius, lemiancius pasitikéjimg kolegomis;
4. nustatyti veiksnius, lemiancius pasitikéjimg organizacija.

Tyrimo metodas

Atlikus literattiros analizg ir apsibrézus tyrimo tiksla bei uzdavinius, tyrimui buvo naudotas kokybinis
metodas taikant pusiau struktiiruotg interviu. Literatiiroje §is metodas apibréziamas kaip orientuotas
1 neskaitiniy duomeny rinkimg ir analiz¢, leidZiantis giliau suprasti Zmoniy patirtis, pozitirius ir
socialinj kontekstg (Bhangu et.al., 2023). Sis metodas pasirinktas siekiant nuosekliai ir lanks¢iai
surinkti informacija apie organizacinio pasitikéjimo raiska vieSajame sektoriuje, atsizvelgiant ]
skirtingas darbo organizavimo formas — nuotolinj, hibridinj ir tradicinj darba. Tyrime siekiama
i$siaiskinti, kaip Siose skirtingose darbo aplinkose kinta pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir pacia
organizacija. Pasirinktas metodas leidzia gauti jvairiapuse ir giluming informacija, todél pagrindinis
démesys skiriamas ne duomeny kiekiui, o jy kokybei ir analizuojamy reiskiniy iSsamumui (Bhangu
et.al., 2023).

Prie§ vykdant kokybinj pusiau struktiiruotg interviu parengiami esminiai klausimai, kurie padeda
nukreipti pokalbj norima tema. Atsakymams iSrySkéjus, remiantis gauta informacija pateikiami
papildomi klausimai, siekiant pagilinti diskusijg ir iSgauti detalesnius atsakymus. Duomeny analizei
pasirinktas atvejo tyrimo metodas (case study), leidziantis tirti, kaip skirtingos darbo organizavimo
formos — nuotolinis, hibridinis ir tradicinis — veikia pasitikéjimo dinamika vieSojo sektoriaus
organizacijose, vertinant pasitikéjima vadovais, kolegomis ir pacia organizacija.

Toks metodas naudingas tuo, kad orientuojasi j rezultaty gilumg ir kontekstin] supratimg, o ne |
statistinj apibendrinimg (Schoch, 2020). Atvejo analizé¢ suteikia galimybe detaliai pazvelgti |
konkreciy vieSojo sektoriaus organizacijy patirtis, atskleisti pasitiké¢jimo formavimosi ypatumus
skirtingomis darbo sglygomis bei identifikuoti gergsias praktikas ir i$Stikius. Tai leidzia ne tik jvertinti
dabarting situacija, bet ir pateikti rekomendacijas, kaip tikslingai stiprinti pasitikéjimg jvairiais
organizaciniais lygmenimis.

Tyrimo instrumentas

Tyrimui buvo pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Nors i§ anksto parengti pagrindiniai
ir papildomi klausimai, jie néra grieztai privalomi — svarbu atsizvelgti ] natiiralig pokalbio eigg ir
temy kryptj. Sis metodas leidzia palaikyti lanksty ir neformaly bendravima, kuris padeda ne tik geriau
suprasti paSnekovo mintis, bet ir giliau analizuoti bei interpretuoti surinktg informacijg (Gaizauskaite,
Valaviciene, 2016).
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Interviu klausimai buvo parengti atsizvelgiant j Vanhala, Heilmann & Salminen (2016) atliktg tyrima,
kuriame organizacinis pasitikéjimas analizuojamas kaip daugiamatis reiskinys — tiek tarpasmeninis
(pasitikéjimas bendradarbiais ir vadovais), tieck neasmeninis (pasitikéjimas organizacijos geb¢jimais
ir teisingumu). Klausimai suformuluoti siekiant i$siaiskinti, kaip skirtingos darbo organizavimo
formos (pvz., nuotolinis, hibridinis ar lankstus darbas) veikia darbuotojy pasitikéjima vieSojo
sektoriaus organizacijomis. Tyrime dalyvavo Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigy darbuotojai,
dirbantys skirtingomis darbo formomis. Interviu struktiira buvo orientuota j $iy pasitikéjimo
dimensijy raiSkos analize darbo kontekste, remiantis ne tik Vanhala et.al. (2016) tyrimu, bet ir
Gaizauskaités bei ValaviCienés (2016) siiilomais pusiau struktiruoto interviu etapais. Tokiu biidu
siekta surinkti empiring informacija apie pasitikéjima ir atskleisti, kaip organizaciniai veiksniai
(procesai, komunikacija) veikia darbuotojy jsipareigojima organizacijai jvairiomis darbo salygomis.

e Pries pradedant pokalbj. Siame etape tyréjas prisistato, supazindina dalyvj su tyrimo tema, jo
tikslais bei paaisSkina pagrindinius tyrimo vykdymo ir etikos principus.

e Interviu pradzia. Pirmiausia pateikiami jvadinio pobudzio, ,apS$ildantys klausimai,
padedantys sukurti jaukia atmosfera, paskatinti informantg jaustis laisviau ir uzmegzti
nuosirdy rysj pokalbio metu.

e Pagrindiniai interviu klausimai. Siame etape uzduodami pagrindiniai, o prireikus — ir
papildomi tiesiogiai su tyrimo tema susij¢ klausimai.

e Interviu pabaiga. Apibendrinamas pokalbis, pasnekovo paprasoma pasidalyti papildomomis
jzvalgomis ar komentarais. Taip pat padékojama uz skirta laikg ir bendradarbiavimg
(Gaizauskaité, Valaviciené, 2016).

Pateiktas klausimynas strukttiruotas taip, kad nuosekliai atskleisty organizacinio pasitikéjimo raiska
vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo formas. Klausimai suskirstyti  kelias
temines grupes. Pirmiausia pateikiami jvadiniai klausimai, kuriais siekiama suZzinoti darbuotojo
demografinius duomenis — amziy, bendrg ir vieSojo sektoriaus darbo patirtj, einamas pareigas bei
jsidarbinimo motyvus. Toliau pereinama prie klausimy, identifikuojanciy darbuotojo pozitr} |
pasitikéjima organizacijoje — ¢ia siekiama i8siaiskinti, kaip darbuotojas supranta pasitikéjimo savoka,
kiek ji jam svarbi bei kaip ja vertina darbingje realybeje. Kita klausimy grupé skirta gilintis |
pasitikéjimg vadovu — Cia nagrinéjamas vadovo kompetencijos, vertybiy, sagZiningumo, sprendimy
priémimo stiliaus ir lyderystés poveikis darbuotojo pasitikéjimui. Véliau analizuojamas pasitikéjimas
kolegomis, akcentuojant bendradarbiavimg, bendras vertybes, geranoriSkumg, informacijos
dalijimgsi bei komandiSkumo svarbg. Klausimynas taip pat apima pasitik¢jimg visa organizacija:
vertinama, kaip darbuotojai priima organizacing kultlira, vertybes, sprendimy skaidruma ir
informacijos pateikimga. Galiausiai pateikiami klausimai, susij¢ su hibridinio ar nuotolinio darbo jtaka
pasitik¢jimui bei apibendrinancios nuostatos apie darbuotojo ateities planus organizacijoje ir
rekomendacijas pasitikéjimui stiprinti. Klausimai leido jvertinti praktinius ir emocinius darbo
aspektus — saugumo jausma, jsitraukimg ir priklausyma organizacijai.

Buvo atlikti 27 pusiau struktiiruoti interviu su skirtingais darbo modeliais dirbanciais darbuotojais: 9
— hibridiniu btdu, 9 — nuotoliniu ir 9 — tradiciniu reZimu. Visi interviu buvo atlikti nuotoliniu biidu,
naudojantis vaizdo skambuciy funkcija platformoje ,,Microsoft Teams®. ISsamus interviu
klausimynas pateikiamas 4 priede.
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Tyrimo ir tiriamyjy apibudinimas

Tyrime dalyvavo 27 informantai, kurie pasirinkti remiantis Siais kriterijais:

1

Darbo organizavimo forma. Tyrimo dalyviai turéjo dirbti pagal vieng i$ trijy darbo
modeliy — nuotolinj, hibridinj arba tradicinj rezima. Kiekvienai grupei atrinkta po 9
dalyvius, kad biity uztikrintas tyrimo rezultaty palyginamumas.

Darbo patirtis viesajame sektoriuje. Tyrimo dalyviai turéjo biiti sukaupe bent minimalig
(2 mety) darbo patirt] vieSajame sektoriuje, kad remdamiesi asmenine patirtimi galéty
reflektuoti apie organizacinj pasitikéjima.

Einamos pareigos. Tyrime dalyvavo jvairias pareigas einantys darbuotojai — tiek turintys
pavaldiniy (vadovai), tiek jy neturintys, siekiant jvertinti pasitikéjimo dinamika i$
skirtingy organizacijos lygiy perspektyvos.

Darbo patirtis. Atrinkti dalyviai turéjo bent keliy mety profesing patirtj, kad apie ilgalaikj
pasitikéjimg organizacijoje galéty pateikti nuoseklius ir pagristus atsakymus.

Savanoriskas dalyvavimas. Visi tyrimo dalyviai dalyvavo savanoriSkai, buvo informuoti
apie tyrimo tiksla, duomeny konfidencialumg bei anonimiSkumg.

Tyrime dalyvavo 10 vieSojo sektoriaus organizacijy, veikianciy $vietimo, valstybés valdymo,

uzsienio reikaly, zemés tkio, vidaus saugumo bei ikimokyklinio ugdymo srityse.

13 lenteléje pateikti informanty profiliai. Viduting interviu trukmeé su kiekvienu informantu buvo 43
minutés. Interviu pradéti kovo 16 dieng ir baigti balandzio 6 dieng. Tyrime dalyvavo 21 moteris ir 6

vyrai.

13 lentelé. Duomenys apie tyrimo dalyvius

Darbo modelis Lytis AmzZius Pareigos VieSajame | Kodavimas
sektoriuje
Nuotolinis darbas | Moteris | 52 m. Pataréja 22 m. ND1
Nuotolinis darbas | Moteris | 56 m. Srities vadoveé 33m. ND2
Nuotolinis darbas | Moteris | 31 m. Tarptautiniy ry$iy specialisté 12 m. ND3
Nuotolinis darbas | Moteris | 36 m. Komunikacijos specialisté 7m. ND4
Nuotolinis darbas | Moteris | 49 m. Kalbos redaktoré 30 m. ND5
Nuotolinis darbas | Moteris | 24 m. Projekty vadové 3m. ND6
Nuotolinis darbas | Moteris | 23 m. Projekty vadovés asistenté 3m. ND7
Nuotolinis darbas | Moteris | 33 m. Pardavimy specialisté 5m. ND8
Nuotolinis darbas | Vyras 64 m. Pataréjas 25m. ND9
Hibridinis darbas | Moteris | 48 m. Vyr. specialisté 19 m. HD1
Hibridinis darbas | Moteris | 50 m. Skyriaus pataréja 25m. HD2
Hibridinis darbas | Moteris | 51 m. Pataréja 27 m. HD3
Hibridinis darbas | Vyras 41 m. Pataréjas 9m. HD4
Hibridinis darbas | Vyras 45 m. Projekty vadove 13 m. HDS5
Hibridinis darbas | Moteris | 30 m. Vidaus auditoré 7m. HD6
Hibridinis darbas | Vyras 42 m. Vyr. specialistas 10 m. HD7
Hibridinis darbas | Vyras 27 m. Organizacijos vystymo specialistas 3m. HD8
Hibridinis darbas | Moteris | 36 m. Organizacijos vystymo projekty vadové 11 m. HD9
Tradicinis darbas | Vyras 48 m. Tarnautojas 30m. TD1
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Tradicinis darbas | Moteris | 47 m. Vadovo pavaduotojas 20 m. TD2
Tradicinis darbas | Moteris | 37 m. Skyriaus specialisté 10 m. TD3
Tradicinis darbas | Moteris | 43 m. Dokumenty specialisté 20 m. TD4
Tradicinis darbas | Moteris | 58 m. Koordinatoré 10 m. TD5
Tradicinis darbas | Moteris | 55 m. Mokytoja 33m. TD6
Tradicinis darbas | Moteris | 37 m. Mokytoja 7m. TD7
Tradicinis darbas | Moteris | 25 m. Ikimokyklinio ugdymo mokytoja 6 m. TD8
Tradicinis darbas | Moteris | 34 m. Socialiné pedagogeé 3m. TD9

Tyrimo duomeny analizé

Interviu analizé buvo pradéta po kelis kartus skaitant transkribuotg teksta, siekiant jsigilinti j dalyviy
iSsakytas patirtis ir nuodugniai suprasti jy perspektyvas. Kaip teigia Jarlstrom et.al. (2018), toks
pakartotinis perziir¢jimas leidzia tyréjui geriau jzvelgti svarbiausias prasmes bei kontekstinius
niuansus. Tuomet, remiantis reikSmingomis citatomis, duomenys buvo suskirstyti j temines
subkategorijas: pasitikéjimas vadovais, pasitikéjimas kolegomis ir pasitikéjimas organizacija,
komunikacijos skaidrumas, socialiné izoliacija, bendradarbiavimo galimybés bei pasitikéjimo
stiprinimo priemonés. Sios subkategorijos buvo analizuojamos atskirai, lyginant atsakymus pagal
taikomg darbo modelj (nuotolinj, hibridinj ar tradicinj), taip pat pagal kiekvienos organizacijos
konteksta. Teminé analizé leido identifikuoti pagrindines temas, pasikartojancias tendencijas ir
sasajas tarp skirtingy darbo organizavimo formy bei organizacinio pasitikéjimo lygio (Vanhala, 2019;
Braun & Clarke, 2006). ISsamesné analizé atskleidé, kaip jvairios darbo formos veikia darbuotojy
pasitikéjimg organizacijoje ir padéjo nustatyti pagrindinius veiksnius, kurie $i pasitikéjima stiprina
arba silpnina, o tai atliepia organizacinio pasitiké¢jimo formavimosi modelius (Mayer et al., 1995;
Vanhala & Ritala, 2016).

Analizuojant tyrimo dalyviy pateiktus atsakymus, buvo taikyta turinio analizés metodika. Tekstai su
atsakymais buvo perziiirimi daugybe karty, siekiant kuo geriau suprasti jy turinj. Remiantis atsakymy
analize, i8skirtos pagrindinés temos, kurios buvo sugrupuotos i subkategorijas, o §ios — | platesnes
kategorijas.

Atliekant kodavima, nebuvo remiamasi 1§ anksto literatiroje nustatytomis sgvokomis ir
kategorijomis. Tyrimo rezultaty analizés metu kiekviename darbo modelyje buvo identifikuotos
atskiros kategorijos ir subkategorijos, kurios formavosi remiantis tyrimo dalyviy pateiktais
atsakymais. Naujos jzvalgos, iSrySkéjusios tyrimo metu, leido suformuoti platesnj ir gilesnj
organizacinio pasitikéjimo supratimg nei tas, kuris iki Siol buvo aprasytas literaturoje.

Siekiant tikslingai rinkti duomenis, pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu metodas, kuriame
klausimai buvo suskirstyti | kelias temines dalis. Pirmojoje interviu dalyje tyrimo dalyviy buvo
praSoma paaiskinti, kaip jie supranta organizacinio pasitikéjimo sgvoka, kiek §i tema jiems yra svarbi,
ar jie sutikty dirbti organizacijoje, kurioje vyrauja nepasitikéjimo atmosfera, bei ar jy pasirinkimg
lemia taikomas darbo modelis (nuotolinis, hibridinis, darbas biure). Sie klausimai padéjo atskleisti
dalyviy pirminj pozitri i pasitiké¢jimo reikSme¢ organizacingje aplinkoje. Antrojoje dalyje buvo
siekiama iSsiaiskinti tyrimo dalyviy pozitri i pasitikéjimg vadovais. Tyrimo dalyviy buvo prasoma
ivertinti vadovy kompetencija, zinias, geranoriSkumg, vertybes, vadovavimo stiliy, sprendimy
priémimo biidus bei komunikacijos geb¢jimus. Taip pat buvo analizuojamas vadovy pasiekiamumo
ir lyderystés aspekty rySys su darbuotojy pasitikéjimu. Trecioje interviu dalyje buvo tiriamas
pasitikéjimas kolegomis. Tyrimo dalyviy buvo prasoma apibiudinti kolegy kompetencija,
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geranoriSkumg, vertybes, bendradarbiavimo ypatumus bei komandiskumo svarbg formuojant
tarpusavio pasitikéjima, atsizvelgiant | skirtingas darbo organizavimo formas. Ketvirtoje interviu
dalyje démesys buvo skiriamas pasitikéjimui organizacija. Tyrimo dalyviai buvo kvie¢iami jvertinti,
kaip organizacijos jsipareigojimy laikymasis, procesy skaidrumas, struktiiros stabilumas,
informacijos prieinamumas, organizacin¢ kulttira ir etikos principy laikymasis lemia jy pasitikéjima
organizacija. Galiausiai, interviu baigiamojoje dalyje buvo siekiama iSsiaiSkinti tyrimo dalyviy
poziuir] ] pasitikéjimo svarbg renkantis darboviet¢ ateityje bei jy pateikiamas rekomendacijas
pasitikéjimo stiprinimui vadovy, kolegy ir organizacijos lygmenyse.

Tyrimo etika

Tyrimo metu buvo laikomasi visy pagrindiniy etiniy principy, remiantis Gaizauskaités ir Valavicienés
(2016) bei Bitino, Rupsienés ir ZydZzitinaités (2008) rekomendacijomis. Uztikrintas informanty
savanoriSkas dalyvavimas, konfidencialumas ir anonimiSkumas — tiriamieji tyrime dalyvavo tik
laisvai apsisprendg, niekas jy neverté, o informacija apie juos buvo tvarkoma atsakingai ir
nuasmenintai. Kaip pabrézia Bitinas et.al. (2008), tyréjas privalo uztikrinti, kad visa i§ tiriamojo ar
apie ji gauta informacija buty laikoma konfidencialia, o pats tiriamasis likty anonimiskas. Prie§
pradedant interviu, dalyviai buvo aiskiai informuoti apie tyrimo tikslus, eiga ir duomeny panaudojimo
salygas, gautas jy informuotas sutikimas. Siekiant uZztikrinti dalyviy emocing gerove, tyrimo
klausimai buvo formuluojami pagarbiai, skatinant atvira, saugig ir neSaliska komunikacija, o pokalbio
eiga buvo valdoma be spaudimo ar vertinimo. Tyréjas taip pat riipinosi, kad tyrimo procesas nesukelty
zalos ir tiriamieji nepatekty ] rizikingas ar nepalankias situacijas, kurios galéty paveikti jy
psichologing, fizing, finansing ar socialing gerove. Etikos principai buvo taikomi ne tik santykiuose
su tiriamaisiais, bet ir uZtikrinant tyréjo nesaliSkumg. Pabréziama (Bitino et.al., 2008), kad tyr¢jas
privalo iSlaikyti profesin] saziningumg ir negali leisti, kad tyrimo rezultatai biity iSkreipiami dél
uzsakovo interesy ar spaudimo. Taigi tyrimo etika Siame tyrime buvo laikoma neatsiejama viso
proceso dalimi, grindZziama pagarba, atsakomybe ir sgmoningu siekiu apsaugoti tyrimo dalyviy teises
bei oruma.
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4. Organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo
formas tyrimo rezultatai ir diskusija

Sioje darbo dalyje analizuojama organizacinio pasitikéjimo reik§mé ir jo raiska skirtingomis darbo

organizav

imo formomis. Aptariamas darbuotojy pasitikéjimas vadovais, kolegomis bei pacia

organizacija dirbant nuotoliniu, hibridiniu ir tradiciniu buidu. Siekiama i$siaiSkinti, kaip darbo
aplinkos specifika lemia pasitikéjimo lygj organizacijoje bei kokie aspektai §j pasitikéjima stiprina
arba silpnina. Analizuojami pasitikéjimg mazinantys veiksniai, atsirandantys priklausomai nuo
taikomo darbo modelio, ir pateikiamos rekomendacijos organizacijoms, siekian¢ioms stiprinti

pasitikéjimg tarp darbuotojy jvairiomis darbo salygomis. Rezultaty analizé padés atskleisti
pagrindinius i88tikius bei galimybes kuriant ir palaikant tvirtg pasitikéjimo kulttirg organizacijoje.

4.1. Organizacinio pasitikéjimo apibadinimo analizé

Tyrimo dalyviy poziiiriu, pasitikéjimas organizacijoje yra viena i§ kertiniy salygy, uztikrinanciy ne
tik darbo kokybe, bet ir darbuotojy psichologing gerove, motyvacija bei efektyvy bendradarbiavima.

Detalesnis suvokimas, kas yra organizacinis pasitikéjimas, pateikiamas 14 lenteléje.

14 lentelé. Organizacinio pasitikéjimo supratimas tarp tyrimo dalyviy

Dalyvis | Tyrimo dalyviy citatos apie pasitikéjima

HD1 ., Kai yra aiskios uzduodamos uzduotys, be jokiy uzslépimy. Darai, kas priklauso pagal jstatymq, gali drgsiai
eiti pas vadovq patarimo, kuomet nereikia kazkur nusizenginéti, kai viskas skaidriai vyksta. Kad gali eiti
patarimo nebijant pasaipy. “

HD7 ., Tai griztamuoju rySiu ir pagarba gristi santykiai, kai gali drgsiai iSsakyti nuomoneg ir Zinai, kad jq isgirs,
jvertins, j jq atsizvelgs.

HD9 ,,Stabilus darbo uzmokestis, bendradarbiavimas kolektyve, geri santykiai su vadovu. *

HD3 ., Etiska ir skaidri darbuotojy bei vadovy elgsena. Auksta kvalifikacija ir kompetencija. Patikimi kolegos,
kurie laikosi terminy ir pazady. Kolegos atvirai bendrauja ir nebijo reiksti savo nuomonés ir idéjy.
Sprendimai priimami objektyviai ir be favorizmo.

HD6 ., Pasitikéjimq galima sukurti atvirai kalbantis apie trickumus, silpngsias vietas ar padarytas klaidas, iesSkoti
sprendimy jiems tobulinti, kompensuoti ir taisyti; padéti kitiems jvairiose situacijose; aiskiai komunikuoti,
neslépti reiksmingos informacijos *

HD2 ,, Bendry tiksly siekimas.

HD5 o [--.] jausmas, kad esu girdimas, j mano pastabas reaguojama, ir Zinau, jog organizacija laikosi duoto
Zodzio.

HD8 1] laisva darbo forma, doméjimusi kaip man sekasi ir atvirumu diskusijai neisskiriant svarbesnés ar ne
svarbesnés nuomonés pagal uZimamas pareigas.

HDA4 . [...] jausmas, kad esi girdimas, vertinamas ir gali atvirai kalbéti apie problemas, nebijodamas pasekmiy.
Tai atvirumas, skaidrumas, ir nuoseklus veikimas pagal vertybes.

ND2 ., Pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir pacia institucija lemia darbo kokybe. Kadangi dirbu svarbioje
valstybés institucijoje, pasitikéjimas cia turi biiti kertiné vertybé.

ND4 . [...] kai darbuotojas gali pasikliauti savo organizacija, kai Zino, kad ji elgsis taip, kaip deklaruoja. Kai
néra paslépty veiksmy, nukreipty pries darbuotojus.

ND9 ., [...] reiskia jsitikinimq, kad tai, kas man patikéta ar perduota, bus naudojama atsakingai ir sqziningai —
tik gerais tikslais. *

ND8 »[-..] yra pagrindinis sékmingos darbo aplinkos ir komandinés dvasios elementas. Jis apima atvirumg,
pagarbg, gebéjimq pasikliauti kolegomis ir vadovais.

ND6 . [...] vienas svarbiausiy veiksniy, uztikrinanciy sklandy darbg, motyvacijg ir organizacijos sékme. Jis
atsispindi atvirame bendravime, atsakomybéje, sqZiningume ir vertybése.

ND5 ., Pasitikéjimas kolegomis, vadovu ir organizacija, bet tuo paciu ir pasitikéjimas manimi. *
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ND7 o [-..] skaidri komunikacija, aiskis tikslai ir laisvé priimti sprendimus. Tai reiskia, kad vadovai pasitiki
darbuotojais, o darbuotojai jauciasi uztikvinti, kad jy pastangos yra vertinamos ir palaikomos.

ND3 ., [-..] reiskia tikéjimq tuo, kg organizacija komunikuoja ir kaip ji veikia. Kai Zodziai atitinka veiksmus. *

ND1 ., [.-.] pojitis, kad néra negatyviy, neigiamy, specialiai manipuliatyviy dalyky ar elgesio is aplinkiniy.

TD2 ., [...] bittinos sqlygos ne tik tarpusavio rysiy karimui, bet ir verslo sékmei.

TD6 ., [...] labai svarbus gerai psichologinei savijautai. Gali ramiai dirbti, kai niekas nestovi ir netikrina.

TD7 ., [--.] Zinojimas, kad net padarius neesminiy darbo klaidy, organizacija tave palaikys, supras, apgins. Tai
leidimas savarankiskai priimti sudétingesnius sprendimus ir maziau kontrolés. *

TD1 . [...] bendry tiksly siekimas, kolegy palaikymas ir pagalba.

TD4 1] dviejy krypciy kelias, kur svarbiis ne tik verti pasitikéjimo autoritetai, bet ir tarpusavio pasitikéjimas.

TD9 ., [-..] priémimas tokio, koks esi, ir uztikrinimas, kad dirbi kokybiskai.

TD5 ., [--.] lygiavertis bendravimas, sklandiis procesai, aiski komunikacija.

TD3 ,, Pasitikéjimq reikia nusipelnyti, bet jei rekomendacijos, reitingas yra geri, tai jau kelia pasitikéjimq tokia
organizacija.

TD8 ., [...] saugumo, bendradarbiavimo ir atvirumo pagrindas. *

Kaip matyti i§ 14 lentelés, pasitikéjimas daZniausiai apibiidinamas kaip skaidri komunikacija,
atvirumas, pagarba ir organizacijos veiksmy nuoseklumas su deklaruojamomis vertybémis. Viena i$
esminiy pasitikéjimo salygy yra aiskiai pateikiamos uzduotys ir skaidrus veiklos organizavimas, Kali
yra aiskios uzduodamos uzduotys, be jokiy uzslépimy [...], kai viskas skaidriai vyksta*“ (HDY).

Pasitikéjimas organizacijoje taip pat grindZiamas tarpusavio santykiy kokybe. Jis suvokiamas kaip
dvilypis procesas, kuriame svarbis tiek vadovy, tiek kolegy tarpusavio rySiai, nes ,, pasitikéjimas
organizacijoje — tai dviejy krypciy kelias, kur svarbiis ne tik verti pasitikéjimo autoritetai, bet ir
tarpusavio pasitikéjimas* (TD4). Tokia atmosfera leidzia uztikrinti ne tik efektyvesnj darbo
pasiskirstyma, bet ir kuria pasitikéjimo kultiirg organizacijoje.

Pasitikéjimas turi tiesioging jtaka psichologinei darbuotojy biiklei, nes leidzia jaustis ramiai ir
uztikrintai. Tokj ryS$j pabrézia teiginys, jog ,, pasitikéjimas labai svarbu gerai psichologinei
savijautai. Gali ramiai dirbti, kai niekas nestovi ir netikrina“ (TD6). Tuo paciu pabréziama, kad
pasitikéjimas néra savaiminis, jis turi biiti pagristas nuosekliais veiksmais ir reputacija, nes
,, pasitikéjimq reikia nusipelnyti, bet jei rekomendacijos ar reitingai yra geri, tai jau kelia pasitikéjimg
tokia organizacija“ (TD3).

Apibendrinant, pasitikéjimas tyrimo dalyviams reiSkia skaidrig, palaikancig ir abipusio supratimo
grista darbo aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami, girdimi ir turintys galimybe¢ saugiai
realizuoti savo profesinius geb&jimus.

4.2. Organizacinio pasitikéjimo dirbant nuotoliniu biidu rezultaty analizé

Sioje darbo dalyje analizuojama organizacinio pasitikéjimo raiska dirbant nuotoliniu badu.
Nagrinéjamas darbuotojy pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir pacia organizacija, esant nuotolinéms
darbo salygoms. Siekiama iSsiaiSkinti, kaip nuotolinio darbo aplinka veikia pasitikéjimo dinamika
organizacijoje, bei nustatyti veiksnius, kurie stiprina arba silpnina pasitikéjimg tarp organizacijos
nariy.

4.2.1. Pasitikéjimas vadovais dirbant nuotoliniu biidu

Analizuojant kokybinio tyrimo interviu duomenis apie pasitikeéjimg vadovu dirbant nuotoliniu biidu,
buvo iSskirtos devynios pagrindinés kategorijos ir devyniolika subkategorijy, atskleidzianciy jvairius
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pasitikéjimo aspektus (zr. 15 lentele). Tyrimo duomenys parod¢, kad darbuotojy pasitikéjima lemia
vadovo kompetencija, profesiniai gebé¢jimai ir geranoriSkumas, iSreiSkiantis pasirengima padéti ir
bendradarbiauti. Svarby vaidmenj atlieka vertybinis nuoseklumas, atsakomybé bei moralinis
vadovavimo pagrindas, grindziamas sgziningumu, atvirumu ir jsipareigojimy laikymusi.
Patikimumas, aiSki komunikacija ir komandinio darbo skatinimas kuria vieningg, skaidrig darbo
aplinka, stiprinanc¢ig tarpusavio pasitikéjimg. Be to, neformaliis tarpasmeniniai rySiai, tokie kaip
draugysté ir asmeniné bendravimo patirtis, reikSmingai prisideda prie pasitikéjimo stiprinimo net
nuotolinio darbo salygomis. Si analizé leidzia visapusi$kai suprasti pagrindinius veiksnius,
lemiancius pasitik€jimo vadovu kiirima ir palaikyma nuotolinéje darbo aplinkoje.

15 lentelé. Pasitikéjimas vadovu dirbant nuotoliniu biidu

Kategorija Subkategorija

Kompetencija ir profesionalumas Profesiniai gebéjimai
ISprusima rodancios Zinios

GeranoriSkumas ir pagalba Noras padéti, geranoriSkumas
Bendradarbiavimas
Saziningumo demonstravimas

Vertybés ir moralinis pagrindas Atsakingas zodzio laikymasis
Atvirumo laikymasis
Bendros principinés vertybés

Patikimumas ir atsakomybé Isipareigojimy laikymasis
Zodzio laikymasis
Abipusis pasitikéjimas Abipusis rySys
Susitarimy laikymasis
Komandi$kumas ir bendras tikslas Komandinis darbas
Kolegy palaikymas
Aiski komunikacija ISsamus informavimas apie situacija
Dalinimasis informacija
Neformalis rysiai Neformaliis susitikimai ir bendravimas

Asmeniniai ry$iai ir draugysté
Ankstesné pazintis Bendravimo patirtis

Kategorija Kompetencija ir profesionalumas apima profesinius gebéjimus ir i§prusimg rodancias
Zinias, kurie nuotolinio darbo salygomis tampa pagrindu pasitikéjimui. Toliau nagrinéjamos Siai
kategorijai priskirtos subkategorijos, atskleidZiancios jos viding strukttirg.

Profesiniai gebéjimai nuotolinio darbo salygomis tampa pagrindu pasitike¢jimui tarp kolegy.
Gebg¢jimas patikéti vieni kitiems uzduotis be nuolatinés kontrolés grindziamas atsakingu veiklos
vykdymu: ,,/...] Zinau, kad jas atliks atsakingai, o tai jmanoma tik tada, kai pasitiki jy gebéjimais ir
profesionalumu® (NDG). Tokiu atveju pasitikéjimas kyla ne i§ priezitiros, bet i§ kolegy
demonstruojamo profesionalumo ir kompetencijos. ,,/.../ kai kolega yra savo srities profesionalas,
galima ramiai kreiptis ir Zinoti, kad sprendimas bus pagristas Ziniomis ir patirtimi“ (ND7).

ISprusimgq rodancios Zinios stiprina pasitikéjimg kolegomis, kai pastebima, jog jie geba priimti
pagristus sprendimus: ,,/...] kai matau, kad kolegos ismano savo sritj ir geba priimti pagristus
sprendimus, jauciu pasitikéjimg (ND8). Toks intelektinis pagrjstumas ne tik kuria profesinj
pasitikéjimag, bet ir palengvina bendravimg bei sprendimy priémimg komandoje. ,,/.../ svarbu, kad
kolega biity ispruses — tik tuomet galime efektyviai komunikuoti ir rasti bendrus sprendimus “ (ND9).
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GeranoriSkumo ir pagalbos kategorijoje pabréziamas noras padéti, geranoriSkumas ir
bendradarbiavimas.

Noras padéti, geranoriSkumas iSrySkéja kaip savanoriskas kolegy palaikymas: ,,/.../] kolegos
reaguoja geranoriskai — Zinau, jog kai kreipsiuosi, man padés* (ND1). Sis palaikymas kuria ne tik
prakting parama, bet ir emocinj sauguma, kuris stiprina tarpusavio pasitikéjima komandoje. ,,/.../ tai
kuria saugumo jausmq ir didina pasitikéjimg komandoje“ (ND7).

Bendradarbiavimas stiprina pasitikéjimg aktyviu jsitraukimu ir dalyvavimu bendrose iniciatyvose:
., [...] pasitikéjimq kuria ne tik kolegy profesionalumas, bet ir tai, kad jie aktyviai jsitraukia“ (NDB).
Kai darbuotojai jaucia, kad komandos nariai ne tik dirba profesionaliai, bet ir palaiko vieni kitus,
stipréja pasitikéjimu grindziami tarpusavio rysiai. ,,/.../ kolegos palaiko vieni kitus tiek darbe, tiek
asmeniskai*“ (ND8).

Vertybiy ir moralinio pagrindo kategorija apima saziningumo demonstravimg, atsakingg zodzio
laikymasi, atvirumo laikymasi ir bendras principines vertybes.

SqZiningumo demonstravimas formuoja saugumo jausma komandoje, kai klaidos neslepiamos, o
nuomonés iSsakomos atvirai: ,,/...] kai kolega neslepia klaidy, yra atviras ir nuosirdziai issako
nuomong, man tai leidzia jaustis saugiai “ (ND6). Toks elgesys skatina pasitikéjimg ir prisideda prie
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pozityvios, konstruktyvios darbo aplinkos kiirimo. ,,/...] sqZiningumas kuria gerq darbo klimatq
(ND3).

Atsakingas ZodZio laikymasis uztikrina ilgalaikj pasitikéjima, kai kolegos nuosekliai vykdo
prisiimtus isipareigojimus: ,,/...] kai kolega laikosi to, kg paZadéjo, galiu pasitikéti juo ilguoju
laikotarpiu* (ND9). Tokia nuoseklumo kultira ypa¢ svarbi nuotoliniame darbe, kai maZiau
galimybiy tiesiogiai stebéti veiksmus, tad pasitikéjimas grindZiamas ankstesne patirtimi. Vadovai,
kurie iStesi savo paZadus, stiprina darbuotojy saugumo jausma: ,, Kai pazadai jgyvendinami, jauciuosi
saugiai. Pavyzdziui, buvo pazadéta keisti darbo tvarkq — tai jvyko laiku ir skaidriai* (ND3). Toks
elgesys ne tik rodo atsakomybe, bet ir padeda darbuotojams jaustis jtrauktiems bei gerbiamais: ,,Jis
niekada nezada to, ko negali isteséti* (NDS).

Atvirumo laikymasis ir bendros principinés vertybés skatina sklandy bendravimg ir glaudesnj
bendradarbiavimg komandoje: ,,/...] kai komandoje vertinamos tos pacios vertybés,
bendradarbiavimas tampa lengvas ir natiralus“ (ND4). Vertybinis suderinamumas ir atviras
poziris ] bendravimg padeda kurti pasitikeéjimo kuping aplinka, kurioje lengviau megzti nuoSirdZius
santykius. ,, /... kai kolegos vertina atvirumgq, tai tampa pagrindu nuosirdziam bendravimui* (ND2).

Patikimumo ir atsakomybés kategorija apima jsipareigojimy laikymasi ir Zodzio laikymasi.

Isipareigojimy laikymasis stiprina darbo stabiluma, kai uZzduotys atlickamos atsakingai ir laiku: ,, /.../
kai uzduotys atliekamos laiku ir atsakingai, galiu pasikliauti komanda* (ND6). Toks nuoseklus
atsakomybés demonstravimas kuria pasitikéjimg tarp komandos nariy ir uztikrina sklandy darbo
procesa. ,, [...] atsakingas poziuris stiprina pasitikéjimq “ (ND8).

ZodZio laikymasis tampa tiesioginiu patikimumo Zenklu, kai kolegos jvykdo pazadus be papildomy
priminimy: ,,/...] kai kolega pazada ir jvykdo uzduotj laiku, galima pasitikéti” (ND1). Net

52



sudétingose situacijose iSlaikytas jsipareigojimy vykdymas rodo tvirtg atsakomybés jausma ir stiprina
pasitikéjimo pagrinda. ,, /...] net susidirus su sunkumais, kolegos laikosi jsipareigojimy * (ND2).

Abipusis pasitikéjimas formuojasi per dvikryptj santykj, kai tarpusavio pasitikéjimas auga nattraliai:
o [...] kai jauciu, kad manimi pasitikima, natiaraliai ir aS pasitikiu kolegomis* (ND8). Toks
pasitikéjimas stipréja, kai darbuotojai jauciasi iSgirsti ir jtraukti i sprendimy priémima: ,, Vadovas mus
girdi, o tai yra labai svarbi vertybé“ (ND1). Biitent abipusis jsiklausymas ir jgalinimas kuria tvirta
pagrindg bendradarbiavimui nuotolinéje darbo aplinkoje.

Susitarimy laikymasis uztikrina darbo sklandumg ir prognozuojamuma: ,, /...J susitarimy laikymasis
— tai tvarkos ir pasitikéjimo pagrindas “ (ND9). Laikomasi susitarimy ir nuotolinése komandose, kai
vadovas laikosi pazady: ,, 45 pasitikiu savo vadovu, zZinau, kad jeigu sutaréme vienaip, taip ir bus
daroma, kad nebus pokyciy“ (ND1). Tai padeda kurti saugig, nuspéjamg aplinka, kuri bitina
efektyviam nuotoliniam darbui.

KomandiSkumo ir bendro tikslo kategorijoje i$skiriamas komandinis darbas ir kolegy palaikymas.
Komandinis darbas skatina pasitikéjimg siekiant bendry tiksly: ,,/.../ kai dirbame komandoje ir
siekiame bendro tikslo, pasitikéjimas kyla savaime* (ND6). Tai leidzia kurti bendrg kryptj, kuri
itraukia visus narius j sprendimy priémima ir motyvuoja bendram rezultatui: ,, Su juo viskq galima
susitarti, susiderinti, ir jis laikosi savo Zodzio. (...) veikiame bendro sutarimo link, drauge siekiame

bendro tikslo* (ND2).

Kolegy palaikymas uztikrina emocing paramg ir stiprina darbo santykius: ,,/.../ kolegos padeda ir
dalijasi informacija — tai skatina pasitikéjimg*“ (ND7). Tokia palaikymo kultiira kuria pozityvig
atmosfera, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir svarbiis komandai. ,,/...] draugiska aplinka
padeda jaustis svarbiam* (ND3). Tai leidzia Zmonéms jaustis saugiai net ir atokiau nuo biuro:
, Matydama, kad kazkas nutiko, vadové visuomet pasiklaus ar gali kuo nors pagelbéti, kad visi
emociskai saugiai jaustumémés komandoje“ (ND3).

AiSkios komunikacijos kategorija apima iSsamy informavima apie situacija ir dalijimasi informacija.

ISsamus informavimas apie situacijg mazina netikruma ir stiprina informuotumo jausma: ,, /.../ aiski
ir atvira komunikacija padeda jaustis informuotai (ND7). Net jei darbuotojas néra tiesiogiai
jtrauktas j tam tikrus procesus, nuoseklus informacijos teikimas leidZia iSlaikyti pasitikéjima
organizacijoje vykstanciais sprendimais. ,, /... netjei nesu tiesiogiai jtraukta, informacijos pakanka *
(ND2).

Dalinimasis informacija leidzia veiksmingiau organizuoti darbo procesus: ,/.../ informacija
dalijamasi greitai ir tiksliai*“ (ND8). Kai darbuotojai turi prieiga prie aktualios informacijos, jie gali
tiksliau planuoti savo veikla ir prisidéti prie sklandesnio bendro darbo organizavimo. ,,[...] Zinant
darbo eigq, lengviau planuoti veiksmus *“ (ND6). Tai leidzia iSvengti nesusikalbéjimo ir neaiskumy,
nes ,,pries pradedant uzduotj, mes visuomet susideriname su vadovu, kokio rezultato tikimasi, todél
néra vietos nesusikalbéjimui* (ND2).

Neformaliuy rySiy kategorija apima neformalius susitikimus ir bendravima, asmeninius ryS$ius ir
draugyste bei ankstesne¢ pazint].
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Neformaliis susitikimai ir bendravimas padeda stiprinti tarpusavio rysj ir emocine artuma: ,,/...J
neformaliis susitikimai padeda kurti tikresnj rysj” (ND5). Tokios neoficialios sgveikos kuria
pasitikéjimo atmosfera, kuri véliau atsispindi ir kasdien¢je darbo aplinkoje. ,,/...] bendrystés
renginiai stiprina santykius“ (ND9). Toks bendravimas leidzia kurti Zmogiskesnj ry$j komandoje,
kuriame darbuotojai jauciasi priimti ir vertinami: ,, Vadovas nori kurti jaukiq darbui atmosferq, kad
visi jaustysi gerai, buty atviri“ (ND1).

Asmeniniai rySiai ir draugysté bei ankstesné paZintis formuoja stipresnj ir labiau prognozuojama
pasitikéjimo pagrinda: ,,/...] per laikq isryskéja, kurie kolegos yra tikri” (ND5). llgainiui
susiformaves pazinimas ar ankstesné patirtis su kolega leidzia greiciau ir uztikrin¢iau pasitikéti jo
elgesio nuoseklumu bei ketinimais. ,,/...] kai kolegq pazjsti is anksciau, lengviau pasitiketi“ (ND9).
Detalesné lentelé su tyrimo dalyviy citatomis pateikta 6 priede.

4.2.2. Pasitikéjimas kolegomis dirbant nuotoliniu biidu

Analizuojant interviu duomenis apie pasitikéjimg kolegomis dirbant nuotoliniu biidu, iSryskéjo
devynios pagrindinés kategorijos (Zr. 16 lentele), atskleidZiancios Sio pasitikéjimo formavimosi
mechanizmus, ir 19 subkategorijy. Tyrimo rezultatai rodo, kad pasitikéjimg lemia tiek profesiniai
gebéjimai ir vertybiniai pagrindai, tiek komandinio darbo patirtys, efektyvi komunikacija bei
asmeniniai tarpusavio rysiai. Sie aspektai padeda suprasti, kaip nuotolinése komandose kuriami tvirti
bendradarbiavimo pagrindai, stiprinantys tarpusavio pasitikéjimg nepaisant fizinio atstumo.

16 lentelé. Pasitikéjimas kolegomis dirbant nuotoliniu bidu

Kategorija Subkategorija

Kompetencija ir profesionalumas Profesiniai geb¢jimai
I$prusimag rodancios Zinios

GeranoriSkumas ir pagalba Noras padéti, geranorisSkumas

Bendradarbiavimas
Saziningumo demonstravimas
Vertybés ir moralinis pagrindas Atsakingas zodzio laikymasis
Atvirumo laikymasis

Bendros principinés vertybés

Patikimumas ir atsakomybé Isipareigojimy laikymasis
Zodzio laikymasis
Abipusis pasitikéjimas Abipusis rysys
Susitarimy laikymasis
Komandiskumas ir bendras tikslas Komandinis darbas
Kolegy palaikymas
Aiski komunikacija ISsamus informavimas apie situacija
Dalinimasis informacija
Neformaliis rySiai Neformalis susitikimai ir bendravimas

Asmeniniai ryS$iai ir draugysté
Ankstesné paZintis Bendravimo patirtis

Remiantis 16 lentel¢je pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabréze, kad kompetencija ir
profesionalumas apima profesinius gebéjimus ir iSprusimg rodancias Zinias, kurie nuotolinio darbo
salygomis tampa kertiniu pasitikéjimo pagrindu. Toliau nagrin¢jamos Siai kategorijai priskirtos
subkategorijos, atskleidziancios jos viding struktiirg.
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Profesiniai gebéjimai nuotolinio darbo aplinkoje yra bitini kuriant pasitik€jimg tarp kolegy.
Geb¢jimas sklandziai vykdyti uzduotis, parodyti ziniy ir patirties pagrista veikimg stiprina kity
tikéjima kolegos kompetencija: ,,/...] kai matau, kad kolega gerai iSmano savo darbgq, pasitikiu juo
net ir nebiidamas salia® (ND1). Net ir dirbant nuotoliniu biidu, profesionalumas atsiskleidzia per
aiSkius, pagrjstus veiksmus, kurie sukuria pasitikéjimo atmosferg komandoje. ,, /.../ profesionalumas
atsiskleidzia per sprendimy pagristumgq ir jy kokybe “ (ND4).

ISprusimgq rodancios Zinios padeda kolegoms jaustis uztikrintai, kai reikia remtis kito kompetencija
priimant sprendimus: ,,/...] kolegy isprusimas leidzia greiciau rasti tinkamus sprendimus ir mazZina
abejoniy (ND3). Toks Ziniy pagrjstumas tampa patikimu pagrindu bendradarbiavimui, kai reikia
pasikliauti kity nuomone ar sprendimais. ,, /.../ kai Zinai, kad kolega turi reikiamy Ziniy, gali pasitiketi
Jjo patarimais “ (ND6).

Kategorija GeranoriSkumas ir pagalba apima norg padéti, geranoriskuma ir bendradarbiavimo
aspektus, kurie tampa ypac reikSmingi dirbant nuotoliniu bidu.

Noras padeéti, geranorisSkumas isreiskiamas kaip savanoriskas jsitraukimas ir parama kolegoms, net
ir nesant tiesioginio praSymo: ,,/...] kolegos noriai siiilo pagalbg — net kai to tiesiogiai neprasai
(ND2). Toks iniciatyvus elgesys rodo nuoSirdy riipest] ir padeda kurti pasitikéjimu grjstus tarpusavio
santykius. ,,/...] geranoriskumas stiprina tarpusavio rysj ir skatina pasitikéjimg*“ (ND5).

Bendradarbiavimas stiprina pasitikéjimg dalyvaujant bendrose veiklose ir projektuose, kai
isitraukimas ir atsakomybés pasidalijimas yra akivaizdis: ,,/...] kai projektas reikalauja komandiniy
pastangy, kolegy noras bendradarbiauti rodo jy patikimumg® (ND1). Kai visi komandos nariai
aktyviai prisideda prie bendro tikslo, formuojasi ne tik efektyvus darbo procesas, bet ir tvirtesnis
pasitikéjimo pagrindas. ,,/...] aktyvus dalyvavimas komandiniuose darbuose padeda islaikyti stipry
tarpusavio rysi‘“ (ND8).

Kategorija Vertybés ir moralinis pagrindas apima sgziningumo demonstravima, atsakinga zodzio
laikymasi, atvirumo laikymasi ir bendras principines vertybes.

SqZiningumo demonstravimas stiprina tarpusavio pasitikéjima, kai kolegos sgZiningai elgiasi net ir
sudétingose situacijose: ,,/...] kai kolega atvirai pripazjsta klaidas, pasitikéjimas juo dar labiau
auga“ (ND7). Tokie atviri ir etiSki veiksmai prisideda prie patikimo bendradarbiavimo pagrindo
kiirimo, nes skatina tarpusavio atvirumg ir atsakomybe. ,,/...] sgZiningas griztamasis rysys kuria
patikimg bendradarbiavimo pagrindg*“ (NDA4).

Atsakingas ZodZio laikymasis parodo kolegos patikimuma ilguoju laikotarpiu: ,,/.../ jei kolega
pazada ir jvykdo tai, kq sako, Zinai, kad gali pasitikéti bet kokioje situacijoje (ND2). Tokia nuosekli
elgsena ypa¢ svarbi dirbant nuotoliniu biidu, kai tiesioginé¢ kontrolé ribota, todél pasitikéjimas
grindziamas veiksmais. ,, SgZiningumas ir atsakomybé man yra darbo pagrindas. Kai kolega laikosi
to, kq pazadéjo, galiu pasitikéti juo ne tik konkrecioje uzduotyje, bet ir ilguoju laikotarpiu“ (ND9).

Atvirumo laikymasis ir bendros principinés vertybés leidzia komandos nariams jaustis saugiai
dalijantis mintimis bei idéjomis: ,,/...] atviras kolegy bendravimas padeda greiciau spresti iskilusias
problemas* (ND5). Kai komandoje vyrauja bendras vertybinis pagrindas ir atvirumas, lengviau
pasiekiamas abipusis supratimas bei iSvengiama nereikalingy konflikty. ,,/...] kai vertybés sutampa,
lengviau susikalbéti ir isvengti nesusipratimy *“ (ND8).

Kategorija Patikimumas ir atsakomybé apima jsipareigojimy laikymasi, zodzio laikymasi, abipus;j
pasitikéjima ir susitarimy laikymasi.

Isipareigojimy laikymasis sustiprina pasitikéjimg, kai matoma, kad kolegos atsakingai jvykdo
prisiimtus darbus: ,,/...J jsipareigojimy vykdymas rodo pagarbg komandai® (ND3). Tai leidzia
kolegoms jaustis uztikrintai ir ramiai, nes galima pasikliauti, kad kiekvienas narys atliks savo dal;.
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., Kai kolegos atsakingai ziiiri j savo darbg, vykdo pazadus, laikosi terminy — pasitikéjimas tampa
savaime suprantamas. Tokia darbiné laikysena kuria saugumo jausmg‘ (ND8).

ZodZio laikymasis tampa kasdieniu patikimumo matu: ,, /...] net nedideli pazadai yra laikomi — tali
rodo atsakingumg* (NDG6). Reguliarus pazady vykdymas kuria pastovy ir prognozuojamag
bendradarbiavima, kuriame galima planuoti be papildomo nerimo. ,, Vienas svarbiausiy pasitikéjimo
veiksniy — Zinojimas, kad kolega laikysis savo Zodzio. Kai pazadai jvykdomi, galiu dirbti uztikrintai*
(ND7).

Abipusis pasitikéjimas formuojasi per nuoseklius ir patikimus veiksmus: ,,/.../ kai kolega pasitiki
tavimi, natiraliai ir tu pradedi labiau pasitikéti juo “ (ND7). Tali leidzia kurti glaudesnius profesinius
rySius, kai darbuotojai ne tik vykdo savo pareigas, bet ir vertina vieni kity kompetencija bei
sazininguma. ,, /...J kai kolegos patiki man svarbias uzduotis ar kreipiasi patarimo, jauciu, kad mano
kompetencija vertinama — tai paskatina ir mane labiau jais pasitiketi “ (ND7).

Susitarimy laikymasis yra svarbus siekiant prognozuojamos ir stabilios darbo aplinkos: ,,/...J
susitarimy vykdymas mazina stresq ir leidzia lengviau planuoti darbus* (ND2). Tai leidzia
darbuotojams dirbti uztikrintai ir pasitikéti, kad net ir dirbant nuotoliniu biidu, kolegos elgsis
atsakingai. ,, /.../ kai kolega pazada ataskaitq iki penktadienio ir pateikia jq laiku be priminimy, Zinai,
kad gali juo pasikliauti ir kitq kartg* (ND1).

Kategorija Komandiskumas ir bendras tikslas apima komandinj darbg ir kolegy palaikyma.

Komandinis darbas skatina bendrg atsakomybe ir stiprina bendrg pasitikéjimo jausma: ,, /.../ bendras
darbas siekiant vieno tikslo sukuria stipry kolektyvinj pasitikéjimg *“ (ND5). Toks bendradarbiavimas
ypaé reikSmingas nuotoliniame darbe, kur tarpusavio pagalba tampa esmine salyga sklandziam
procesui. ,, Kai dirbame komandoje ir siekiame bendro tikslo, Zinau, kad galiu pasitikéti savo
kolegomis — jie palaiko, padeda, ir kartu ieskome sprendimy *“ (NDG).

Kolegy palaikymas tampa svarbiu emociniu pagrindu: ,,/...] kolegy palaikymas padeda jaustis
svarbiu komandos dalimi net dirbant is namy* (ND1). Tokia patirtis leidZia i§laikyti artumg net ir
nebiinant fizin¢je bendroje erdveje. ,, Kai matau, kad kolegos pasiruose padeti, dalijasi informacija
ir kartu iesko sprendimy — jais pasitikiu be jokiy abejoniy. Miisy komanda veikia kaip vientisas
mechanizmas “ (ND7).

Kategorija Aiski komunikacija apima i$§samy informavima apie situacijg ir dalijimasi informacija.

ISsamus informavimas apie situacijg sumazina neapibréZtuma ir stiprina pasitikéjima informacijos
skaidrumu: ,,/...] kai visi Zinome, kas vyksta, maZiau vietos nesusipratimams‘ (ND4). Tokia
komunikacija suteikia darbuotojams saugumo jausma ir padeda priimti sprendimus remiantis aktualia
informacija. ,, Net jei ne visada esu tiesiogiai jtraukta, komunikacija tokia, kad nesijauciu maziau
informuota. Tai man svarbu, nes leidzia jaustis saugiai“ (ND2).

Dalinimasis informacija leidzia efektyviau organizuoti darba ir stiprina kolegy pasitikéjima: ,,/...J
kai informacija dalinamasi laiku, lengviau planuoti ir pasitikéti komandos nariais“ (ND7). Atviras
informacijos srautas leidZia visiems biiti tame paciame lygmenyje ir kuria pagrindg sklandZiam
bendradarbiavimui. ,, Miisy komandoje informacijos slépti néra jprasta — dalinamés viskuo, kad visi
butume tame paciame informaciniame lygyje. Tai palaiko tiek efektyvumg, tiek pasitikéjimg* (ND1).

Kategorija Neformaliis rySiai apima neformalius susitikimus ir bendravimg, asmeninius rySius bei
ankstesng¢ pazintj.

Neformaliis susitikimai ir bendravimas skatina emocinj artumg ir pasitikéjima: ,,/...] neformaliis
pokalbiai leidzia geriau pazinti kolegas ir sukurti Siltesnj rysj* (ND6). Tokie santykiai ne tik stiprina
bendryste, bet ir kuria pagrindg nuoSirdZzesniam profesiniam bendradarbiavimui. ,, Tiek oficialus, tiek
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neformalus bendravimas leidZzia mums visiems biiti viename informaciniame lauke — tai svarbu
darbui ir pasitikéjimui“ (ND1).

Asmeniniai rySiai ir draugysté bei ankstesné paZintis padeda greiciau sukurti pasitikéjimo pagrinda:
w[...] kai kolegq pazjsti jau anksciau, natiraliai pasitiki labiau™ (ND5). Artimesni tarpusavio

VW —

. [...] draugiski santykiai leidZia atviriau spresti problemas* (ND8). Detalesné lentelé su tyrimo
dalyviy citatomis pateikta 7 priede.

4.2.3. Pasitikéjimas organizacija dirbant nuotoliniu badu

Pasitikéjimas organizacija dirbant nuotoliniu biaidu. Analizuojant interviu duomenis apie
pasitikéjimg organizacija nuotolinio darbo sglygomis, iSrySkéjo septynios pagrindinés kategorijos,
kurios atskleidzia darbuotojy vertinimus bei pasitikéjimo S$altinius, ir 14 subkategorijy. Viena
svarbiausiy kategorijy — etika ir teisingumo principai, aprépiantys organizacijos skaidruma,
sgziningumo ir lygybés uztikrinimg. Skaidrumas organizacijos veikloje ir informacijos prieinamumas
leidzia darbuotojams jaustis saugiai ir informuotai, o skaidrumas ir sgziningumas kuria vertybinj
pagrinda pasitikéjimui augti. Kita svarbi kryptis — organizaciné kultiira ir vertybés, kur didelj
vaidmenj atlieka tiek pozityvi darbo atmosfera, tiek aiskiai deklaruojamos vertybés bei jy laikymasis
kasdien¢je veikloje.

Svarbus vaidmuo tenka ir vadovy elgesiui, ypa¢ nuotoliniu darbo rezimu. Vadovybés komunikacija
ir prieinamumas daro tiesioging jtaka pasitik€jimo stiprumui, o poziiiris, kad darbuotojai svarbiis,
pasireiskiantis per asmeninio indélio vertinimag bei nuomonés atsiklausima, padeda darbuotojams
jaustis matomiems. Be to, pasitikéjimg stiprina jsipareigojimy laikymasis, kur subkategorijos —
pazady jgyvendinimas ir patikimumas — rodo, jog darbuotojai vertina nuoseklumg tarp zodziy ir
veiksmy. Informacijos sklaida, ypac kai ji vykdoma laiku ir reguliariai, taip pat prisideda prie aiSkumo
bei uztikrina darbuotojy jsitraukimg. Galiausiai, struktiiros stabilumas ir asmeninis santykis su
organizacija, jskaitant pasididziavimag darbu vieta, padeda formuoti ilgalaikj, tvirta pasitikéjima net
ir esant fiziniam atstumui (zr. 17 lentel¢).

17 lentelé. Pasitikéjimas organizacija dirbant nuotoliniu biidu

Kategorija Subkategorija

Etika ir teisingumo principai Skaidrumas organizacijos veikloje ir informacijos prieinamumas
Skaidrumas ir sgziningumas

Organizaciné kultiira ir vertybés Darbo atmosfera
Vertybiy laikymasis

Vadovy elgesys Vadovybés komunikacija ir prieinamumas

Pozitiris, kad darbuotojai svarbiis Asmeninio indélio vertinimas

Nuomonés atsiklausimas

Netoleruojami virSvalandziai

Isipareigojimy laikymasis Pazady jgyvendinimas
Patikimumas
Stabilumas
Informacijos sklaida Informacija pateikiama laiku
Kassavaitiniai susirinkimai
Struktiiros stabilumas Pastovumas ir atsakomybiy aiSkumas

Remiantis 17 lentel¢je pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabrézé, kad pasitikéjima organizacija
nuotolinio darbo sglygomis formuoja skaidrumas, sgziningumas, aiSkiai deklaruotos vertybés, vadovy
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elgesys, jsipareigojimy laikymasis, efektyvi informacijos sklaida bei organizacinés struktiiros
stabilumas. Toliau nagrin¢jamos $iai temai priskirtos kategorijos ir subkategorijos, atskleidziancios
pasitikéjimo stiprinimo aspektus.

Kategorija Etika ir teisingumo principai apima skaidrumg organizacijos veikloje, informacijos
prieinamumg bei sgziningumo uztikrinima.

Skaidrumas organizacijos veikloje ir informacijos prieinamumas isryskéja kaip svarbus
pasitikejimo stiprinimo veiksnys. Aiskls, vieSi procesai leidzia darbuotojams jaustis uztikrintai:
., Skaidriis procesai organizacijoje leidzia jaustis saugiai — Zinau, kaip ir kodél priimami sprendimai **
(ND4). Skaidruma papildomai palaiko kokybés vadybos sistemos veikimas: ,, Organizacijoje veikia
kokybés vadybos sistema ir periodiskai atliekami isorés auditai — tai rodo atvirumg ir atsakomybe *
(ND1).

Skaidrumas ir sqZiningumas darbuotojy vertinimu stiprina teisingumo jausmg ir pasitikéjima
organizacijos sprendimais: ,, Kai organizacija elgiasi teisingai visy darbuotojy atzvilgiu, kiekvienas
Jjauciasi vertinamas vienodai ir sqziningai (ND4). Toks teisingumo pojitis jsitvirtina, kai
organizacija nuosekliai laikosi savo etiniy principy — tai formuoja stabily, ilgalaikj pasitikéjima:
., Etikos ir teisingumo laikymasis yra viena svarbiausiy elementy, kurie lemia mano pasitikéjimg
organizacija‘ (ND5).

Kategorija Organizaciné kultiira ir vertybés apima darbo atmosferg bei vertybiy laikymasi, kurie
formuoja vidinj darbuotojy rysj su organizacija.

Darbo atmosfera yra reikSmingas aspektas kuriant pasitikéjimo jausmg: ,, Pasitikéjimq stiprina
organizaciné kultira — ji formuoja bendrg atmosferq, santykius tarp kolegy ir tai, kaip jauciamés
darbe* (ND4). Pozityvi aplinka ir pagarba tarp darbuotojy sukuria emocinj sauguma, kuris ypac
svarbus nuotolinio darbo salygomis. ,,Kai kultira yra pozityvi, o darbuotojai — paslaugiis ir
geranoriski, tai natiraliai skatina pasitikéjimq organizacija ir vieni kitais “ (ND9).

Vertybiy laikymasis padeda darbuotojams sieti savo asmenines nuostatas su organizacijos tikslais:
,, Tikiu tuo, kq organizacija veikia — jos vertybés ir tikslai man artimi, todél ir pasitikéjimas natiiraliai
stipréja” (ND4). Kai organizacijos deklaruojamos vertybés dera su darbuotojy vidinémis
nuostatomis, pasitik€¢jimas tampa natiraliu santykiy pagrindu. ,, Organizacijos kultira pagrista
vertybémis — atvirumu, sqzZiningumu, skaidrumu. Toks vertybinis pamatas kuria pasitikéjimo kultiirg “
(NDT7).

Kategorija Vadovuy elgesys apima vadovybés komunikacija, priecinamuma bei darbuotojy svarbos
pripazinima.

Vadovybés komunikacija ir prieinamumas nuotolinio darbo aplinkoje yra esminiai veiksniai,
stiprinantys ry§j su organizacija: ,, Dirbant nuotoliniu biidu svarbiausia — skaidri komunikacija ir
vadovy elgesys. Kai tai uztikrinama, islaikyti pasitikéjimq organizacija tampa paprasciau’ (ND4).
Tai leidzia darbuotojams jaustis matomais ir iSgirstais net nebtinant vienoje fizinéje erdvéje. ,, Dirbant
nuotoliniu biidu mano pasitikéjimas vadove tik sustipréjo. Tai daro tiesiogine jtakq ir pasitikéjimui
visa organizacija‘ (ND5).
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Pozidris, kad darbuotojai svarbis, iSreiSkiamas per asmeninio indélio vertinimg ir nuomongs
atsiklausima.

Asmeninio indélio vertinimas leidzia darbuotojams jaustis reikSmingais organizacijos nariais:
,, Dirbdama nuotoliniu biidu jauciu, kad esu matoma ir vertinama. Tai suteikia uztikrintumo *“ (ND7).
Tokio pripazinimo patirtis stiprina darbuotojy pasitikéjima organizacija, nes rodo, kad jy pastangos
nelieka nepastebétos ir yra svarbios. ,, Kai organizacija pastebi ir vertina mano pastangas, tai labai
motyvuoja‘ (ND8).

Nuomoneés atsiklausimas skatina darbuotojy jsitraukimg ir kuria artimesnj rySj su organizacijos
sprendimy priémimo procesais: ,, Vadovybé kvieté i susitikimus, klausé darbuotojy nuomonés — tal
parodé, kad kiekvienas zmogus yra svarbus* (ND9). Tai leidzia darbuotojams patirti pagarbos ir
lygiavertiSkumo jausmga, kuris skatina organizacinj lojalumg ir pasitikéjima. ,,/...] dirbdama
nuotoliniu biidu jauciu, kad esu matoma ir vertinama. Tai suteikia uZtikrintumo — Zinau, kad mano
darbas svarbus organizacijai“ (ND7).

Netoleruojami virsvalandZiai atspindi organizacijos riipest] darbuotojy gerove: ,, Labai vertinu tai,
kad organizacija ripinasi ne tik rezultatais, bet ir darbuotojy gyvenimo kokybe (ND3). Darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyros palaikymas leidzia darbuotojams pasitikéti, kad organizacija
vertina juos ne tik kaip iStekliy, bet ir kaip Zmones.

Kategorija Isipareigojimy laikymasis apima pazady jgyvendinima ir organizacijos patikimuma.

PaZady jgyvendinimas darbuotojams tampa pasitikéjimo rodikliu: ,, Pasitikiu organizacija, nes ji
laikosi savo pazady — jei planuojami pokyciai ar jsipareigojimai darbuotojams, jie tikrai jvykdomi*
(ND2) Kai darbuotojai mato, kad organizacija tesédama pazadus elgiasi nuosekliai ir atsakingai,
stipréja jy tik€jimas organizacijos patikimumu. ,, Pasitikéjimg stiprina tai, kad organizacijos pazadai

dél darbo sqlygy dazniausiai jgyvendinami‘ (ND4).

Patikimumas siejamas su organizacijos veiksmais ir jy nuoseklumu: ,, Pasitikiu organizacija, nes
Zinau, kad galiu tikétis — cia nedirbcéiau, jei nebiciau uztikrinta® (ND9). Ilgalaiké patirtis ir
organizacijos pastovumas darbuotojams tampa patikimumo jrodymu. , Faktas, kad Sioje
organizacijoje dirbu jau 20 mety, kalba pats uz save — ¢ia radau stabilumq ir pagrindg pasitiketi “
(ND5).

Kategorija Informacijos sklaida apima informacijos pateikimg laiku ir reguliaria komunikacija su
darbuotojais.

Informacija pateikiama laiku leidZia darbuotojams biiti gerai informuotiems apie organizacijos
procesus: ,, Pasitikiu organizacija, nes ji laiku pateikia visq reikalingq informacijq, leidZia neatsilikti
nuo aktualijy“ (ND2). Reguliari informacijos sklaida mazina neapibréZztumg ir stiprina darbuotojy
jsitraukima. ,, Kai informacija pateikiama laiku, galima dirbti be trikdziy —tai rodo, kad organizacija
yra patikima ir vertina darbuotojy laikqg “ (ND3).

Kassavaitiniai susirinkimai palaiko komunikacijos nuoseklumg ir stiprina rysj su vadovybe: ,, Labai
vertinu, kad organizacija rengia kas savaite informacinius susitikimus, kuriuose dalyvauja ir
vadovybé* (ND1). Tokie susitikimai uztikrina, kad darbuotojai bity nuolat jtraukti j svarbiausiy

59



sprendimy ir procesy aptarima. ,, Siuose susitikimuose dalyvauja auksciausi vadovai ir visai komandai
pristato aktualijas — tai stiprina organizacinj rysj ir pasitikéjimg“ (ND2).

Kategorija Struktiiros stabilumas apima pastovumg ir atsakomybiy aiskuma.

Pastovumas ir atsakomybiy aiSkumas uztikrina aiskia darbo eigg ir darbuotojy sauguma: ,, Struktiiros
stabilumas padeda islaikyti darbo testinumg — Zinai, kas uz kq atsakingas, ir gali planuoti darbus be
nuolatinés nezZinomybés“ (ND9). Kai organizaciné struktira nusistovéjusi, darbuotojai jauciasi
tviriau ir gali susitelkti j savo veikla. ,, Nusistovéjusi struktira suteikia saugumo jausmg — Kai
pokyciai per dazni, atsiranda neapibréztumas ir mazéja pasitikéjimas *“ (ND4).

Detalesné lentelé su tyrimo dalyviy citatomis pateikta 8 priede.
4.3. Organizacinio pasitikéjimo dirbant hibridiniu biidu rezultaty analizé

Sioje darbo dalyje nagrinéjama organizacinio pasitikéjimo raiska dirbant hibridiniu darbo modeliu.
Analizuojamas darbuotojy pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir organizacija, atsizvelgiant | misriy
darbo salygy ypatumus. Siekiama jvertinti, kaip hibridinio darbo aplinka veikia pasitikéjimo
dinamikg organizacijoje bei kokie veiksniai prisideda prie jo stiprinimo ar silpninimo.

4.3.1. Pasitikéjimas vadovais dirbant hibridiniu biidu

Tiriant pasitikéjimg vadovu hibridinio darbo salygomis, buvo iSskirtos 8 kategorijos ir 21
subkategorija, atspindinéios pagrindinius pasitikéjimg formuojancius veiksnius. Pirmiausia svarbios
vadovo asmeninés savybeés, tokios kaip nuoSirdumas, empatija, ZmogiSkumas, sgziningumas ir
vertybiy laikymasis, lemiancios S§ilta ir patikimg santykj. Taip pat reikSminga kompetencija ir
profesiné patirtis, atskleidZianti vadovo gebéjima priimti racionalius sprendimus ir spresti problemas.
Pasitikéjima stiprina vadovo elgesys kritinése situacijose, kai jis palaiko, supranta, skatina mokytis ir
nebaudzia uz klaidas. Esming reikSme turi vertybiy sutapimas, kai darbuotojai vertina pagarba,
atsakomybe, skaidruma, teisingumg ir motyvacijg. Pasitikéjimg didina aiSki, reguliari komunikacija
ir vadovo pasiekiamumas, taip pat bendradarbiavimu gristas vadovavimo stilius, skatinantis
komandinj sprendimy priémimg. Galiausiai svarbus ir vadovo pasitikéjimas darbuotojais,
isreiskiamas jy jgalinimu ir savarankiskumo skatinimu. Sie aspektai atskleidzia svarbiausius
darbuotojy pasitikéjima lemiancius veiksnius dirbant hibridiniu darbo rezimu (Zr. 18 lentele).

18 lentelé. Pasitikéjimas vadovu dirbant hibridiniu biidu

Kategorija Subkategorija
Asmeninés savybés Nuosirdumas
Empatija
Zmogiskumas
Saziningumas, vertybés
Atvirumas
Kompetencija ir patirtis Profesinis pasirengimas

Gebéjimas spresti problemas
Patirties svarba

Elgesys Kritiniu metu Palaikymas

Supratingumas

Nebaudimas

Skatina mokytis

60



Pagarba, vertybiy sutapimas
Vertybiy sutapimas Atsakomybé, atvirumas, empatija

Skaidrumas

Teisingumas

Motyvacija
Komunikacija Aiski ir reguliari komunikacija
Pasiekiamumas Nuolatinis vadovo pasiekiamumas
Bendradarbiavimas Bendradarbiavimas pagal vadovavimo stiliy
Pasitikéjimas darbuotoju Pasitikéjimu gristas jgalinimas

Remiantis 18 lenteléje pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabrézé, kad dirbant hibridiniu budu
pasitikéjimg vadovais stiprina asmeninés vadovo savybés, profesiné kompetencija, elgesys kritinése
situacijose, vertybiy sutapimas, aiski komunikacija, vadovo pasiekiamumas, bendradarbiavimas ir
darbuotojy jgalinimas. Toliau nagriné¢jamos S$iai temai priskirtos kategorijos ir subkategorijos,
atskleidziancios pasitikéjima stiprinancius aspektus.

Kategorija Asmeninés savybés apima nuoSirduma, empatija, ZmogiSkumag, sgzininguma, vertybiy
laikymasi ir atviruma.

Nuosirdumas i1Sryskéja kaip viena svarbiausiy vadovo savybiy, skatinanciy atvirg ir pasitikéjimu
gristg bendravima: ,, Vadovas yra nuosirdus, zmogiskas, pas kurj visada gali ateiti pasitarti bet kokiu
klausimu, tad tas didina pasitikéjimg* (HD1). NuoSirdumas taip pat siejamas su pagalbos
prieinamumu: ,, Vadové nuosirdziai padeda — néra baimés diskutuoti net sudétingus klausimus *
(HD2).

Empatija pasireiskia vadovo gebéjimu suprasti ir palaikyti darbuotojus tiek profesinése, tiek
asmeninése situacijose: ,, Vadovas yra empatiskas, nuosirdus ir visada pasiruoSes padéti — toks
elgesys stiprina pasitikéjimq, nes jautiesi priimtas su visais savo klausimais ir situacijomis “ (HD9).
Taip darbuotojas gali jaustis svarbus, net kai jis dirba nuotoliniu ar hibridiniu badu. ,,/...] vadove
pastebi, kada Zmogui reikia palaikymo, pasisiiilo pokalbiui, padrgsina‘““ (HD4). Tokie veiksmai kuria
emociskai saugig aplinka, kurioje darbuotojai nebijo biiti atviri

Zmogiskumas reiskiasi §iltu, supratingu vadovo poziiiriu j darbuotojus: ,, Vadovas elgiasi Zmogiskai,
yra Siltas, supratingas ir niekada neiskelia saves auksciau uz kitus — tai leidZia jaustis lygiaverte
komandos dalimi* (HD6). Taip darbuotojas jauciasi suprastas ir vertinamas ne tik kaip profesionalas,
bet ir kaip zmogus. ,,Vadové Zino darbuotojy asmenines aplinkybes, pritaiko sprendimus pagal
zmogy *“ (HD3). Toks elgesys stiprina ry$j ir jsipareigojimg komandai.

SqZiningumas ir vertybés sudaro patikimo vadovo pagrinda, skatinant] atvirg bendradarbiavima:
., Vadové yra sqzZininga — su tokiais Zmonémis galima ne tik pasitikéti, bet ir dirbti atvirai bei
sklandziai, be nereikalingy uzuolanky “ (HD1). Dél §iy priezaséiy darbuotojas jauciasi saugiai ,, /...]
aiskiai supranta darbo sqglygas, nes sprendimai priimami atsakingai ir pagrjstai, be paslépty motyvy “
(HD2). Kai vadovo ZodZiai atitinka veiksmus, atsiranda nuoseklus pasitikéjimas.

Atvirumas skatina abipusj pasitikéjima ir stiprina bendravimo kokybe: ,, Vadovés atvirumas, empatija
ir gebéjimas jsiklausyti daro jq Zmogumi, su kuriuo galima drgsiai kalbéti bet kokiais klausimais —
tiek darbo, tiek asmeninius“ (HD4). Tai leidzia kurti atvirg dialoga ir kartu spresti problemas.
., Vadové neslepia nei sékmiy, nei issikiy, bet ir jtraukia komandg j sprendimy priémimg* (HD6).
Toks bendravimo stilius padeda uztikrinti aiSkumg ir pasitikéjima hibridinio darbo kontekste.
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Kategorija Kompetencija ir patirtis apima profesinj pasirengima, gebéjima spresti problemas ir
patirties svarba.

Profesinis pasirengimas uztikrina kokybisky sprendimy priémima ir darbuotojy pasitikéjima:
., Vadoves profesiné kompetencija labai svarbi — ji tiesiogiai lemia sprendimy kokybe ir darbuotojy
pasitikéjimg *“ (HDT). Tai leidzia darbuotojams pasitikéti vadovu ne tik kaip zmogumi, bet ir kaip
ekspertu, gebanciu priimti pagristus sprendimus. ,, Vadoveés Zinios, kompetencija ir gebéjimas spresti
sudeétingas situacijas kelia pasitikéjimg —kasdieniame darbe jauciamas profesionalumas “ (HD3).

Gebéjimas spresti problemas padeda vadovui efektyviai reaguoti j iSkilusias situacijas: ,, Kai kyla
skubios situacijos, vadoveé reaguoja greitai — paveda aiskias uzduotis, o rezultatas visada pastebimas
ir jvertinamas* (HD7). Toks gebéjimas leidzia komandai jaustis saugiai net nestandartinése
situacijose. ,, Vadoveé neiesko kalty — ji iesko sprendimy ir padeda suprasti, kaip ateityje to isvengti *
(HD3).

Patirties svarba leidzia vadovui priimti pasvertus sprendimus ir stiprina darbuotojy pasitikéjima:
., Vadovui patirtis leidzZia greiciau ir tiksliau jvertinti situacijas, todél sprendimai biina labiau
pasverti, o pasitikéjimas — didesnis* (HD4). Patirtis leidzia vadovui i§spresti problemas ir numatyti
ju atsiradimo rizikas. ,, Vadovés patirtis kartu su kompetencija padeda jaustis saugiai — toks Zzmogus
supranta darbines situacijas ir geba priimti tinkamus sprendimus “ (HDB).

Kategorija Elgesys kritiniu metu apima palaikyma, supratinguma, nebaudimg ir skatinimg mokytis.

Palaikymas kritinése situacijose padeda darbuotojams jaustis saugiai: ,, Pasitikiu vadovu, nes jis
reaguoja su supratimu — kai padarau klaidg, jis nebara, o padeda isspresti ir skatina mokytis ““ (HD9).
Tokios reakcijos ne tik apsaugo nuo baimés, bet ir skatina atvirumg bei augima. ,, Kai nezinau, kaip
elgtis ar spresti problemq, Zinau, kad visada galiu kreiptis — vadovas tikrai palaikys *“ (HD9).

Supratingumas pasireiskia geb¢jimu atsizvelgti i darbuotojy individualias aplinkybes: ,, Vadove
sureagavo su visisku supratingumu, kai reikéjo neplanuotai pasiimti savaite atostogy — ji pati
organizavo pagalbg, nebuvo jokiy priekaisty “ (HD4). Taip darbuotojai jauciasi zmogiskai vertinami,
o ne tik kaip funkcijas atliekantys asmenys. ,, Vadové rodo nuosirdy supratimg darbuotojy gyvenimui
— Zino jy asmenines aplinkybes ir tai atsispindi tvarkarasciy sudaryme* (HD3).

Nebaudimas stiprina pasitikéjimg leidziant darbuotojams jaustis saugiai net padarius klaida: ,, Kai
padarau klaidg, vadové neiesko kalty, o iesko sprendimy — jos tikslas ne bausti, bet padéti augti“
(HD3). Tokia kultiira ugdo pasitikéjimu grjstus santykius. ,, Pasitikiu vadovu, nes Zinau, kad net jei
suklysiu, sulauksiu palaikymo, o ne priekaisty — dél to nebaisu kalbéti atvirai* (HD9).

Skatina mokytis — vadovai, palaikantys darbuotojy tobuléjima, kuria ilgalaikj pasitikéjima: ,, Vadovas
skatina iniciatyvumgq, pataria, kaip tobuléti — tai kuria pasitikéjimo santykj ir norg augti* (HD8).
Toks pozitris padeda augti profesiSkai ir rodo ilgalaikj pasitikéjimg darbuotojo potencialu. ,, Vadove
pastebi, kai darbuotojui reikia padrgsinimo, ir pasiiilo pokalbj — toks démesys skatina nebijoti
tobuléti** (HD4).

Kategorija Vertybiy sutapimas apima pagarba, atsakomybe, skaidruma, teisinguma ir motyvacija.

Pagarba ir vertybiy sutapimas skatina abipus] pasitikeéjima: ,, Vadovo vertybés sutampa su mano
vertybémis — ypac pagarba — tai kuria tvirtq pasitikéjimo pagrindg (HD6). Esant pagarbai ir
62



vertybéms darbuotojai jauciasi vertinami. ,, Vadoveés vertybés — pagarba, atsakomybé, skaidrumas —
Jjos atsispindi kasdieniame bendravime ir kuria pasitikéjimg* (HD7).

Atsakomybé, atvirumas, empatija formuoja saugia ir palaikancig darbo aplinka: ,, Empatija,
atvirumas ir atsakomybé — tai vadoveés bruozai, kurie kuria saugy ir palaikantj darbo klimatg
(HD4). Tokia atmosfera leidzia darbuotojams nebijoti i$sakyti savo sunkumy, dalintis idéjomis ir
jaustis komandai svarbiais. ,, Vadoveé — lyderé, kuri uztikrina ilgalaikiy tiksly siekimgq ir motyvuoja —
tai atsakomybés jrodymas“ (HD3).

Skaidrumas uztikrina darbuotojy informuotuma ir stiprina jy pasitikéjima: ,, Vadovés vertybés —
pagarba, atsakomybé, skaidrumas — jos veiksmai visada pagristi, aiskiis ir nuspéjami, todél
pasitikéjimas kyla natiaraliai” (HD7). Kai sprendimai ir procesai yra atviri, darbuotojai jauciasi
jtraukti ir uztikrinti dél organizacijos veiklos. ,, Vadovés atvirumas pasireiskia tuo, kad visi svarbiis
klausimai aptariami su komanda — sprendimai néra vienpusiai“ (HD3).

Teisingumas padeda darbuotojams jaustis saziningai vertinamiems: ,, Vadovas yra sqzZiningas ir
teisingas — tai labai svarbu pasitikéjimui“ (HD9). Tokia nuostata formuoja pasitikéjimo kultiira,
kurioje darbuotojai nesijau¢ia diskriminuojami ar neobjektyviai vertinami. ,, Sprendimus priima
apsvarstes, remiasi faktais ir jrodymais — tai rodo teisingumo principy taikymq *“ (HDB).

Motyvacija stiprina darbuotojy jsitraukimg ir lojaluma: ,, Vadovo démesys ir pripaZinimas — stipriai
didina pasitikéjimq ir motyvacijqg* (HD6). Toks pripazinimas skatina ne tik geresnius rezultatus, bet
ir glaudesn] ry$j su vadovu. ,, Vadovas palaiko iniciatyvas, pataria, kaip tobuléti — tai stipriai
motyvuoja‘““ (HD8).

Kategorija Komunikacija apima aiskig ir reguliarig komunikacija.

Aiski ir reguliari komunikacija stiprina darbuotojy pasitikéjima vadovybe: ,, Pasitikéjimq stiprina
tai, kad komunikacija yra savalaiké ir aiski — ypac pries svarbius susitikimus, kai gauname visq
reikiamq informacijq* (HD7). Kai komunikacija yra nuosekli ir suprantama, darbuotojai jauciasi
gerai informuoti ir jtraukti. ,, Pasitikiu vadovu, nes jis komunikuoja greitai ir suprantamai — uZduotys
paaiskinamos iki tol, kol viskas tampa aisku“ (HD8).

Kategorija Pasiekiamumas apima nuolatinj vadovo pasiekiamuma.

Nuolatinis vadovo pasiekiamumas uztikrina greita sprendimy priémimg ir stiprina darbuotojy
saugumo jausma: ,, Vadovas pasitikéjimq kelia tuo, kad yra lengvai pasiekiamas — net ir po darbo
valandy galima kreiptis, ir visada sulauki atsako * (HD9). Taip darbuotojai gali jaustis ramiai zinant,
kad pagalba ar atsakymas nebus atidétas. ,, Vadové pasiekiama net ir biidama komandiruotéje — tai
rodo atsakomybe ir jsipareigojimg komandai* (HD4).

Kategorija Bendradarbiavimas apima bendradarbiavimu grjstg vadovavimo stiliy.

Bendradarbiavimas pagal vadovavimo stiliy padeda darbuotojams jaustis svarbiais komandos
nariais: ,, Vadové dirba bendradarbiaudama — jtraukia j sprendimus, deleguoja atsakingai, o toks
stilius padeda jaustis svarbia komandos dalimi“ (HD1). Toks vadovavimo biuidas skatina ne tik
pasitikéjima, bet ir didesnj darbuotojy jsitraukima. ,, Vadové motyvuoja bendradarbiaudama — jos
stilius jkvepia ir kuria pasitikéjimo atmosferq* (HDT).
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Kategorija Pasitikéjimas darbuotoju apima pasitikéjimu grista jgalinima.

Pasitikéjimu gristas jgalinimas skatina darbuotojy savarankiSkuma ir motyvacija: ,, Pasitikéjimas
Jjauciamas per tai, kad vadové leidZia veikti savarankiskai — Zinau, kad esu vertinamas “ (HD7). Taip
darbuotojai auga profesiskai ir jauciasi atsakingais uz savo veiklos rezultatus. ,, Vadové suteikia
laisvés veikti — tai rodo, kad vertina mano sprendimus*“ (HD5). Detalesné lentelé su tyrimo dalyviy
citatomis pateikta 9 priede.

4.3.2. Pasitikéjimas kolegomis dirbant hibridiniu buidu

Analizuojant tyrimo duomenis apie pasitikéjima kolegomis dirbant hibridiniu biidu, iSskirtos Sesios
pagrindinés kategorijos ir devynios subkategorijos, atspindin€ios darbuotojy pasitikéjimag
formuojancius veiksnius (zr. 19 lentele). Pasitikéjimg stiprina saZiningumas, patikimumas,
isipareigojimy laikymasis bei zmogiskumas, kurie kuria pagarbos ir tarpusavio pagalbos santykius.
Svarby vaidmen] atlieka kolegy profesiné patirtis, kompetencija ir profesionalumas, lemiancios
pasitikéjimo pagrinda. Bendry projekty jgyvendinimas stiprina komandinj darbg ir bendry tiksly
siekimg. Vertybiy sutapimas bei ankstesné pazintis padeda grei¢iau uzmegzti pasitikéjima, o atvira ir
sazininga komunikacija uztikrina skaidry ir patikima bendravima. Sie aspektai leidzia nuosekliai
suprasti, kokios prielaidos yra svarbiausios stipriam tarpusavio pasitik¢jimui hibridinio darbo
salygomis.

19 lentelé. Pasitikéjimas kolegomis dirbant hibridiniu budu

Kategorija Subkategorija
Asmeninés savybés Saziningumas

Patikimumas, jsipareigojimy laikymasis

GeranoriSkumas, zmogiskumas

Profesiné patirtis Kompetencija ir profesionalumas
Komandinis darbas Bendri projektai

Sutampancios vertybés ir santykiai | Vadovaujasi tomis pa¢iomis vertybémis
AnKkstesné paZintis Bendravimo patirtis

Atvira ir saZininga komunikacija Iniciatyva dalijantis informacija

Atvirumas dalijantis informacija

Analizuojant 19 lenteléje pateiktus duomenis, matyti, kad hibridinio darbo sglygomis pasitikéjimas
kolegomis formuojamas remiantis tieck asmeninémis savybémis, tiek profesine patirtimi, komandinio
darbo patirtimi, bendromis vertybémis, ankstesne pazintimi ir komunikacijos kokybe. Toliau detaliau
pristatomos pagrindinés kategorijos ir jas sudarancios subkategorijos, kurios atskleidZia svarbiausius
pasitikéjimg stiprinancius aspektus.

Kategorija Asmeninés savybés apima sgzininguma, patikimumg ir jsipareigojimy laikymasi bei
geranoriSkumg ir zmogiskuma.

Saziningumas iSskirtas kaip viena svarbiausiy pasitikéjimo prielaidy: ,, SqZiningumas man yra
esminis pasitikéjimo pagrindas — be jo net negaléciau jsivaizduoti bendro darbo ** (HD1). Darbuotojai
pabréZia, kad saZiningumas apima tiek skaidry darbiniy veiksmy atlikima, tiek gebéjima pripazinti
klaidas. ,, Sgziningumgq vertinu ypac tada, kai kolegos pripazjsta tiek bendrq indélj, tiek ir savo klaidas
— tai rodo brandgq ir kuria pasitikéjimg*“ (HD3).
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Patikimumas ir jsipareigojimy laikymasis uZztikrina stabily bendradarbiavima: ,, Pasitikéjimas
atsiranda tada, kai Zinai — kolega padarys tai, kq pazadéjo. Patikimumas — neatsiejama komandos
dalis“ (HD7). Stabilumas ypac¢ svarbus hibridinio darbo salygomis, kai vieni kity rezultatais tenka
pasitikéti nuotoliniu biidu. ,, Kai kolegos laikosi jsipareigojimy ir laiku atlieka darbus, visi gali dirbti
uztikrintai — tai pagrindas komandinei sékmei* (HD9).

GeranoriSkumas ir ZmogiSkumas kuria palaikancig ir saugig atmosfera: ,, Ripestis, pagalba ir
nuosirdus jsitraukimas kuria tokig aplinkq, kurioje pasitikéjimas kyla natiraliai” (HD5). Tokia
kolegy laikysena leidzia jaustis ne tik komandos nariu, bet ir zmogumi, kuriuo riipinamasi. ,, Kolegos
ne tik profesionaliis, bet ir Zmogiski — padeda ne tik su darbais, bet ir kai prireikia pagalbos
asmeniskai* (HD7).

Kategorija Profesiné patirtis apima kompetencijg ir profesionaluma.

Kompetencija ir profesionalumas stiprina pasitikéjimg kolegomis net neplanuotose situacijose:
., Dél kolegy profesionalumo esu rami — net jei man tekty iseiti susirgus, zinau, kad darbai bus atlikti
kokybiskai ir laiku“ (HD3). Pasitikéjimas kyla i§ jsitikinimo, kad kolegos geba veikti atsakingai ir
efektyviai net sudétingomis ar neplanuotomis aplinkybémis. ,, Kai matau, kad kolega ismano savo
sritj — galiu drgsiai pasitikéti ir kreiptis pagalbos. Tai padeda efektyviai spresti problemas “ (HD5).

Kategorija Komandinis darbas apima bendry projekty patirtj.

Bendri projektai leidzia stiprinti tarpusavio ry$j siekiant bendry tiksly: ,, Komandiskumas man yra
butinas siekiant bendro tikslo — kai visi juda ta pacia kryptimi, atsiranda ir pasitikéjimas*“ (HD6).
Bendra atsakomybé uZz rezultatg skatina ne tik glaudesnj bendradarbiavima, bet ir didina pasitikéjima
tarp komandos nariy. ,, Dirbant prie bendry projekty be komandiskumo nejmanoma — pasitikéjimas
tarp kolegy auga, kai kiekvienas prisideda“ (HD7).

Kategorija Sutampancios vertybés ir santykiai apima vertybiy sutapima ir ankstesne pazintj.

Vadovaujasi tomis paciomis vertybémis — bendros vertybés supaprastina bendravimg ir skatina
abipus] pasitikéjima: ,, Kai komandos narius jungia panasios vertybés, lengviau kurti pasitikéjimu
gristq bendradarbiavimg “ (HDT). Bendras vertybinis pagrindas suteikia komandos nariams aiskumo,
kas yra priimtina, o tai stiprina pasitikéjima ne tik zodZiais, bet ir veiksmais. ,, Pasitikiu kolegomis,
nes miisy vertybés sutampa — sqziningumas, patikimumas, kompetencija ir geranoriskumas matomi
ne tik Zodziuose, bet ir veiksmuose (HD3).

Ankstesné paZzintis padeda grei¢iau sukurti stiprius tarpusavio rys$ius: ,,Su kai kuriais kolegomis
dirbame daugiau nei desimtmetj — pasitikéjimas augo kartu su bendra patirtimi, todél jauciuosi tvirtai
komandoje* (HD1). Ilgalaiké arba dar iki darbo uzmegzta pazintis sukuria tvirtesnj pradinj pagrinda
bendradarbiavimui, o tai padeda grei¢iau uzmegzti pasitik€jimu gristus santykius. ,, Kai paZinciy biita
dar pries darbg, susiformuoja tam tikras pasitikéjimo lukestis — lengviau pradéti bendravimg ir
greiciau rasti bendrg kalbg** (HD6).

Kategorija Bendravimo patirtis apima atvirg ir sgziningg komunikacija.

Atvira ir saZininga komunikacija uZtikrina skaidruma ir padeda mazinti nesusipratimus:
,, Pasitikéjimas tarp kolegy prasideda nuo abipusio atvirumo — kai gali kalbétis laisvai ir Zinai, kad
niekas nebus nuslépta“ (HD1). Tokia aplinka, kurioje skatinamas nuoseklus informacijos srautas ir
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aiSkiis bendravimo kanalai, leidzia komandos nariams jaustis saugiai ir pasitikéti vieni Kkitais.
,, Komandoje jauciasi atviras bendravimas — informacija dalijamasi nuosekliai ir visada Zinau, kur
kreiptis. Tai stiprina pasitikéjimg kolegomis*“ (HD4).

Iniciatyva dalijantis informacija rodo atsakomybe uz bendra komandos informuotuma: ,, Nors
kartais deél skirtingy darbo viety informacija Siek tiek véluoja, vis tiek vertinu bendrq pastangg
komunikuoti daznai ir aiskiai — tai stiprina pasitikéjimg* (HD9). Tai atskleidzia, kad nuoseklus
informacijos dalijimasis yra svarbus ne tik efektyvumui, bet ir tarpusavio pasitikéjimui komandoje.
., Kolegos daznai dalijasi informacija net nepriminus — tai rodo atsakomybe ir pagarbg kitiems, kas
man kelia didelj pasitikéjimg*“ (HD5).

Atvirumas dalijantis informacija stiprina pasitikéjimg per nuolatinj skaidruma: ,, Komandoje
Jjauciasi atviras bendravimas — informacija dalijamasi nuosekliai ir visada Zinau, kur kreiptis. Tai
stiprina pasitikéjimq kolegomis “ (HD4). Atviras informacijos srautas padeda iSvengti nesusipratimy
ir kuria saugia bendravimo erdve, kur kiekvienas jauciasi itrauktas. ,, Pasitikéjimas tarp kolegy
prasideda nuo abipusio atvirumo — kai gali kalbétis laisvai ir Zinai, kad niekas nebus nuslépta
(HD1). Detalesné lentelé su tyrimo dalyviy citatomis pateikta 10 priede.

4.3.3. Pasitikéjimas organizacija dirbant hibridiniu bidu

Tiriant pasitikéjimo organizacija aspektus hibridinio darbo kontekste, i$skirtos penkios pagrindinés
kategorijos ir devynios subkategorijos, atspindincios svarbiausius darbuotojy pasitikéjima
formuojancius veiksnius (Zr. 20 lentelg). Pasitikéjimg stiprina aiSki komunikacija, informacijos
prieinamumas ir atvirumas, leidziantys darbuotojams jaustis jtrauktiems ] organizacinius procesus.
Technologinis pasirengimas, uztikrinantis darbo jrankiy prieinamumg ir sklandy jy veikima, yra
svarbus efektyviam darbui hibridinéje aplinkoje. Organizacijos patikimumg stiprina pazady
laikymasis ir lankstumo suteikimas darbuotojams. Vertinant darbuotoja kaip asmenybe ir kuriant
individualy ry$j, didinamas lojalumas organizacijai, o skaidriis procesai ir aiSkus sprendimy
priémimas stiprina saugumo ir pasitikéjimo jausma.

20 lentelé. Pasitikéjimas organizacija dirbant hibridiniu budu

Kategorija Subkategorija
AiSki komunikacija ir informacijos skaidrumas Informacijos prieinamumas ir savalaikis pateikimas
Atvirumas ir prieinamumas
Technologinis pasirengimas darbo salygy uztikrinimui | Technologijos ir darbo jrankiai

Pazady laikymasis I$pildomi pazadai

Pazadai — tai ne tik ZodZiai

Lankstumo galimybé
Darbuotojas yra vertinamas Zmogaus matymas kaip darbuotojo
Asmeninis rysio suklirimas

Skaidriis procesai Skaidrumas ir aiSkumas priimant sprendimus

Remiantis 20 lentel¢je pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabrézé, kad pasitikéjima organizacija
hibridinio darbo sglygomis formuoja aiSki komunikacija, technologinis pasirengimas, pazady
laikymasis, darbuotojy vertinimas bei skaidriis procesai. ISskirtos penkios kategorijos ir devynios
subkategorijos, kurios atskleidzia pagrindinius pasitiké¢jimo organizacija stiprinimo aspektus
hibridinio darbo aplinkoje.
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Kategorija AiSki komunikacija ir informacijos skaidrumas apima informacijos prieinamuma ir
savalaikj pateikimg bei atvirumg ir prieinamuma, kurie leidzia darbuotojams jaustis saugiai ir
itrauktiems ] organizacijos gyvenima.

Informacijos prieinamumas ir savalaikis pateikimas isryskéja kaip kertinis pasitikéjimo stiprintojas:
., Pasitikéjimq organizacija stiprina tai, kad informacija pasiekia laiku — Zinau, kad nebus netikétumy,
bus laikomasi pazady“ (HD2). Laiku pateikiama informacija rodo darbuotojy laikg ir pastangas
vertinanc¢ig organizacijos kultiira: ,, Savalaike informacija padeda ne tik planuoti darbus, bet ir jauciu,
kad mano laikas vertinamas — tai tiesiogiai kuria pasitikéjimq organizacija“ (HD4).

Atvirumas ir prieinamumas stiprina darbuotojy saugumo jausmg net sudétingose situacijose:
., Pasitikéjimq organizacija stiprina jos gebéjimas likti atvirai net ir sudétingose situacijose — Kai
komunikuojama aiskiai, isvengiama gandy, o vertybés tampa realiai juntamos“ (HDS5). Vadovy
prieinamumas tampa svarbiu rySio ir jsitraukimo Saltiniu: ,, Kai vadovai prieinami, jsiklauso, vertina
misy indélj ir jtraukia j sprendimus — jauciuosi tikrai svarbi komandos dalis “ (HDA4).

Kategorija Technologinis pasirengimas darbo salygu uZtikrinimui apima technologijas ir darbo
irankius, kurie biitini efektyviam darbui hibridinéje aplinkoje.

Technologijos ir darbo jrankiai leidzia iSlaikyti efektyvy rySi su komanda: ,, Technologijos leidzia
palaikyti nuolating rysj su kolegomis, vadovais ir organizacija — tai svarbu, kad net dirbant is namy
Jjausciausi pilnaverte komandos dalimi* (HDS). Technologijy patikimumas taip pat yra pasitikéjimo
stiprinimo veiksnys: ,, Pasitikéjimq kelia tai, kad darbo jrankiai veikia sklandZiai, sistemos
prieinamos — tai rodo, kad hibridinis darbas tikrai yra apgalvotas ir palaikomas “ (HD8).

Kategorija Pazady laikymasis apima iSpildomus pazadus, pazadus kaip veiksmus, o ne Zodzius bei
lankstumo galimybe.

ISpildomi paZadai kuria tvirta ry$j su organizacija: ,, Kai organizacija jgyvendina tai, kg pazadéjo —
pavyzdziui, dél darbo nuotoliu — jauciu, kad galima pasitikéti ir planuoti savo darbus drgsiai* (HD9).
PaZadai — tai ne tik ZodZiai akcentuoja veiksmy svarba: ,, Pasitikéjimq kuria tai, kad pazadai nelieka
tik Zodziais — pavyzdziui, buvo zadéta daugiau démesio sveikatai, ir tai buvo jgyvendinta konkreciais
veiksmais *“ (HD7).

Lankstumo galimybé leidzia darbuotojams efektyviau derinti darbg ir asmenin] gyvenima:
,, Hibridinio darbo galimybé padeda derinti darbg su asmeniniu gyvenimu — tai aiSkus Zenklas, kad
organizacija mumis pasitiki“ (HD7). Toks lankstumas ne tik palengvina kasdienybe, bet ir siuncia
zinute, kad darbuotojas vertinamas kaip atsakingas profesionalas. ,, Lankstumas darbe leidzia geriau
susiplanuoti — seimos ir darbo derinimas tampa paprastesnis, o pasitikéjimas organizacija dél to tik
didéja‘ (HD9).

Kategorija Darbuotojas yra vertinamas apima Zmogaus matyma kaip darbuotojo bei asmeninj

rySio sukiirima.

Zmogaus matymas kaip darbuotojo isryskina individualaus indélio pripaZinimo svarba:
,, Pasitikéjimq organizacija lemia tai, kad jauciuosi jvertinta — zinau, kad mano darbas pastebimas ir
svarbus, net kai nesame vienoje erdvéje‘ (HD6). Asmeninio indélio matymas padeda darbuotojams
jaustis vertingais ir skatina jsitraukima. ,, Kai vadovai vertina mano indélj ir jtraukia j sprendimy
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priéemimg, net dirbdamas nuotoliniu biidu jauciuosi reikSmingas komandos narys — tai stiprina
pasitikéjimg © (HD4).

Asmeninis rySio sukiirimas sustiprina emocinj rysj su organizacija: ,, Labai vertinu, kad mane mato
ne tik kaip darbuotojq, bet ir kaip asmenybe — Sis jvertinimas suteikia motyvacijos, net kai dirbu per
atstumg“ (HD9). Toks santykis padeda kurti priklausymo jausma net nebtinant fiziniame biure.
., Pasitikéjimq didina ne tik tai, kad galiu dirbti lanksciai, bet ir tai, kad organizacija rodo rupestj
mano tikslams. Jauciu, kad nesu tik resursas, bet ir partneris“ (HD8).

Kategorija Skaidriis procesai apima skaidrumg ir aiSkumga priimant sprendimus, kurie leidzia
darbuotojams jaustis saugiai organizacinéje aplinkoje.

Skaidrumas ir aiSkumas priimant sprendimus padeda iSvengti neaiSkumy: , Kai procesai
organizacijoje yra skaidriis, jauciuosi saugiai — Zinau, kas vyksta, kaip priimami sprendimai, ir néra
nieko slepiama uz uzdary dury” (HD4). Aiskus sprendimy pateikimas stiprina darbuotojy
pasitikéjima: ,, Pasitikéjimas auga, kai zZinai, kad svarbiis sprendimai pateikiami su paaiskinimais, o
ne priimami slaptai — tai ypac svarbu dirbant hibridiniu biudu*“ (HD5). Detalesné lentelé su tyrimo
dalyviy citatomis pateikta 11 priede.

4.4. Organizacinio pasitikéjimo dirbant tradiciniu biidu rezultaty analizé

Sioje darbo dalyje analizuojama organizacinio pasitikéjimo raika tradiciniu darbo modeliu. Démesys
skiriamas darbuotojy pasitikéjimui vadovais, kolegomis bei organizacija, veikiant jprastomis, fizinio
darbo vietoje salygomis. Siekiama iSsiaiskinti, kaip tiesioginis bendravimas ir kasdiené sgveika su
vadovybe ir kolegomis daro jtaka pasitikéjimo lygiui organizacijoje bei kokios aplinkybés lemia jo
stipréjima arba mazéjima.

4.4.1. Pasitikéjimas vadovais dirbant tradiciniu badu

Analizuojant pasitiké¢jimo vadovu tradicinio darbo salygomis aspektus, buvo iSskirtos astuonios
kategorijos ir dvylika subkategorijy, atspindin¢iy darbuotojams svarbius pasitik¢jimo formavimo
veiksnius (zr. 21 lentele). Tyrimo rezultatai parodé, kad pasitikéjimg stiprina vadovo profesiné
kompetencija ir patirtis, leidzianCios darbuotojams jaustis uZtikrintai organizacinéje aplinkoje.
Vertybinis sutapimas tarp vadovo ir darbuotojy prisideda prie glaudesniy santykiy kirimo ir
efektyvesnio bendravimo. Asmeninés vadovo savybes, tokios kaip saziningumas, etiSkumas ir
pagarba, formuoja saugig ir pasitikéjimu grista darbo atmosferg. Pasitikéjimag didina ir efektyvus
bendradarbiavimas bei darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg. Aiski ir savalaiké komunikacija
uztikrina informacijos prieinamumg ir veiklos skaidrumg, o vadovo pasiekiamumas stiprina
darbuotojy saugumo jausmg. Be to, pasitikéjimo kultiiros palaikymas per abipuse pagarbg ir
lyderystés demonstravimg skatina darbuotojy motyvacija ir organizacinj jsitraukima.

21 lentelé. Pasitiké¢jimas vadovu dirbant tradiciniu budu

Kategorija Subkategorija
Kompetencija ir patirtis Profesiné kompetencija
Patirtis lemia pasitikéjima
Bendros vertybés Vertybiy sutapimas
Asmeninés savybés Saziningumas, etiSkumas, pagarba
Bendradarbiavimas ir komanda Efektyvus bendradarbiavimas
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Jtraukimas j sprendimy priémima
AiSKi ir savalaiké komunikacija Laiku pateikiama informacija
Pakankamas informacijos kiekis
Vadovo pasiekiamumas Galimybé bet kada ir bet kokiu klausimu kreiptis j vadova
Pasitikéjimo kultiira Vadovas pasitiki darbuotoju
Pagarbos demonstravimas
Lyderysté Lyderystés demonstravimas

Remiantis 21 lenteléje pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabrézé, kad pasitikéjimg vadovu
dirbant tradiciniu budu formuoja profesiné kompetencija, vertybiy sutapimas, sgziningumas,
efektyvus bendradarbiavimas, aiSki komunikacija, vadovo pasiekiamumas, pasitikejimo kultiiros
palaikymas ir lyderystés demonstravimas. Toliau nagrin¢jamos $iai temai priskirtos kategorijos ir
subkategorijos, atskleidziancios pasitikéjimo stiprinimo aspektus.

Kompetencija ir patirtis apima profesing kompetencija bei patirtj, kurios kartu formuoja vadovo
patikimuma.

Profesiné kompetencija pasirodo kaip butina salyga pasitikéjimui: ,, Vadovui labai svarbios yra
kompetencijos ir Zinios, nes iskilus klausimui Zinau, kad galiu kreiptis pagalbos“ (TD5). Vadovo
kompetencija uztikrina sprendimy kokybe ir profesing lyderyste: ,, Vadovas yra kompetentingas
spresti profesinius klausimus, ne vieng kartq tai jrodeé. Tai intelektuali, tikslo siekianti asmenybé,
daug pasiekusi profesine prasme* (TD4). Tai leidzia darbuotojams pasitikéti vadovu kaip zinovu,
kurio sprendimai grindziami Ziniomis, o ne atsitiktinumu. Toks profesionalumas tampa pagrindu
stabilumui ir aiSkumui organizacijoje.

Patirtis lemia pasitikéjimg, nes darbuotojai vertina sukaupta patirtj kaip patikimumo garanta:
., Vadovo darbiné patirtis man svarbi — nuo jos priklauso rezultatai ir organizacijos sékmé* (TD2).
Vadovo greitas jsitraukimas j organizacija papildomai stiprina pasitikéjima: ,, Vadovas greitai jsiliejo
j organizacijq ir greitai perprato darbo specifikq. Jo greitas jsitraukimas ir gebéjimas veikti
uztikrintai nuo pat pradziy kélé pasitikéjimg* (TD1). Taip darbuotojai jauciasi uztikrintai, nes
vadovas geba orientuotis kompleksiSkose situacijose, remiasi savo Ziniomis ir sprendZia problemas
konstruktyviai.

Bendros vertybés atskleidzia vertybiy sutapimo svarbg formuojant pasitikéjima.

Vertybiy sutapimas padeda sumazinti nesusipratimy rizikg ir stiprina tarpusavio supratimg: ,, Svarbu
turéti bendry vertybiy — tuomet maziau nesusipratimy darbinéje aplinkoje* (TD5). Tai apima tiek
profesines, tiek asmenines nuostatas: ,, Miisy vertybés sutampa — problemy sprendimas, pagarba,
lankstumas, komunikacija, asmeninis augimas* (TD2). Tokiu biidu kuriama darni darbo kultiira,
kurioje lengviau susitarti, veikti kartu ir palaikyti abipusj pasitik€jima net sudétingose situacijose.

Asmeninés savybés akcentuoja sgziningumo, etiSkumo ir pagarbos svarba.

SqZiningumas, etiSkumas, pagarba yra pagrindas saugiai darbo atmosferai: ,, Vadovas elgiasi
sqziningai ir etiSkai, visiems taiko vienodus standartus“ (TD2). Pagarba ir atvirumas stiprina

pasitikéjima: ,, Miisy bendravimas su vadovu gristas tiesos sakymu, atvirumu ir pagarba nuomonei “
(TD1).
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Bendradarbiavimas ir komanda akcentuoja efektyvy darba komandoje ir darbuotojy jtraukima i
sprendimy priémima.

Efektyvus bendradarbiavimas stiprina darbuotojy jausma, kad jie yra svarbiis komandos nariai:
,, Vadovo bendradarbiavimo stilius yra efektyvus — informacija dalijamasi laiku, sprendimai priimami
kartu* (TD2). Toks pozitris ne tik skatina pasitikéjima vadovu, bet ir didina darbuotojy jsitraukima
1 kasdienius procesus. ,, Vadovo poziiris j bendrg darbg yra empatiskas ir efektyvus — jauciuosi lyg
svarbi dalis. Nuolat palaikomas rysys leidzia dirbti kaip komandai** (TD4). Tai leidzia darbuotojams
jaustis ne pavaldiniais, o lygiaverciais partneriais.

Itraukimas j sprendimy priémimg leidzia darbuotojams jaustis jvertintiems ir skatina pasitikéjima:
., Vadovas j sprendimy priémimq jtraukia tuomet, kai svarbi platesné nuomoné* (TD1). Toks
vadovavimo biidas kuria abipusio pasitikéjimo pagrindg, nes darbuotojai jaucia, kad jy nuomoné turi
reikSmés. ,, Kai vadovas jtraukia kolektyvg j sprendimy priéemimgq, atsiranda pasitikéjimas — tai
leidZia jaustis iSgirstam ir vertinamam® (TD8). Tai leidzia darbuotojams biiti ne pasyviais
vykdytojais, o aktyviais organizacijos kiiréjais.

AiSKki ir savalaiké komunikacija leidzia darbuotojams lengviau atlikti uzduotis: ,, Vadovo
komunikacija yra puiki — informacija pateikiama laiku, aiskiai ir be jokiy dviprasmybiy* (TD2). Kali
informacija perduodama skaidriai ir be uzuolanky, darbuotojai jauciasi saugiai ir geba efektyviau
planuoti savo darbus. ,, Vadovo aiski ir savalaiké komunikacija leidzia viskam vykti sklandziai — tai
vienas svarbiausiy pasitikéjimo Saltiniy“ (TD8). Tai leidzia sumazinti neapibréztuma ir padeda
darbuotojams priimti atsakingus sprendimus.

Laiku pateikiama informacija apima aiskig ir savalaike komunikacijg bei pakankamg informacijos
kiekj.

Pakankamas informacijos kiekis uztikrina, kad darbuotojai jaustysi gerai informuoti: ,, Kai
informacija gaunama greitai, aiskiai ir suprantamai, kyla pasitikéjimas *“ (TD5). Atvira komunikacija
mazina nereikalingg stresg ir suteikia darbuotojams galimybe veikti uztikrintai. ,, Vadovas kartais
pasako net daugiau nei biitina — tai kuria skaidrumo jausmgq ir stiprina pasitikéjimg* (TD5). Tai
leidzia suprasti organizacinius sprendimus ir jaustis svarbia informacinés grandies dalimi.

Vadovo pasiekiamumas uztikrina galimybe bet kada kreiptis j vadova.

Galimybé bet kada ir bet kokiu klausimu kreiptis j vadovq stiprina saugumo ir atvirumo jausma:
., Vadovo pasiekiamumas man yra itin svarbus — kai Zinau, kad galiu susisiekti bet kada, jauciuosi
saugi ir girdima* (TD2). Tokia prieiga leidzia greiciau spresti iSkilusius klausimus ir sumazina
neapibréztumg kasdien¢je veikloje. ,, Kai reikia Zaibiskai reaguoti, ir galiu pasiekti vadove, tai turi
tiesiogine jtakq darbo kokybei. Tokiais momentais pasitikéjimas vadove dar labiau isauga* (TD9).
Tai leidZia darbuotojams jaustis ramiai Zinant, kad jie néra palikti vieni su i8sukiais.

Pasitikéjimo kultiira apima abipusj pasitikéjima ir pagarbos demonstravima.

Vadovas pasitiki darbuotoju, taip skatindamas savarankiskumag ir atsakomybe: ,, Pasitikéjimq vadovu
lemia ir tai, kad jis manimi pasitiki“ (TD2). Abipusis pasitikéjimas sukuria atmosferg, kurioje
darbuotojai drgsiai imasi iniciatyvos ir jauciasi vertinami. ,, Dalis mano pasitikéjimo vadove kyla is
to, kad ji manimi pasitiki — tai sukuria pasitikéjimo atmosferg, kurioje norisi stengtis ir augti*“ (TD9).
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Tai leidZia darbuotojams priimti atsakomybe uZ rezultatus ir jaustis savarankiskais sprendimy
priémejais.

Pagarbos demonstravimas skatina darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija: ,, Pasitikéjimg vadovu lemia
pagarba, palaikymas ir tai, kad nejauciu dominavimo* (TD5). Pagarba rodo ne tik profesinj, bet ir
zmogiska santykj tarp vadovo ir darbuotojo. ,, Kai vadovas isklauso, paaiskina sprendimus ir iesko
kompromiso, jauciu, kad mano nuomoné svarbi, o tai rodo tikrq pagarbg* (TD3). Tai leidzia
darbuotojams jaustis vertinamais komandos nariais ir skatina konstruktyvy dialoga.

Lyderysté iSskiriama kaip esminis pasitikéjimo stiprinimo elementas.

Lyderystés demonstravimas ikvepia darbuotojus ir motyvuoja juos siekti tiksly: ,, Vadovas yra lyderis
— moka motyvuoti, o tai padeda dirbti su pasimégavimu* (TD2). Lyderis ne tik rodo kryptj, bet ir
palaiko komanda visame procese. ,, Vadovas, kurj laikau lyderiu, ne tik jkvepia, bet ir palaiko, rodo
kryptj — tai kuria pasitikéjimq ir norq veikti kartu* (TD8). Tai leidzia komandai apsijungti bendram
tikslui ir patirti augima ne tik profesiniame, bet ir asmeniniame lygmenyje. Detalesné lentelé su
tyrimo dalyviy citatomis pateikta 12 priede.

4.4.2. Pasitikéjimas kolegomis dirbant tradiciniu badu

Analizuojant darbuotojy patirtis apie pasitikéjima kolegomis tradicinio darbo salygomis, isskirtos
penkios pagrindinés kategorijos ir vienuolika subkategorijy, atskleidzianciy tarpusavio pasitikéjimo
formavimosi pagrindus (zr. 22 lentele). Tyrimo rezultatai parodé, kad pasitikéjimg stiprina kolegy
profesiné kompetencija, atsakomyb¢ ir patikimumas, uZztikrinantys darbo kokybe ir stabiluma.
Bendradarbiavimas, abipusé¢ pagalba ir jsitraukimas stiprina ry$ius ir skatina komandinj veikima.
Vertybiy sutapimas ir sgZiningumo principy laikymasis padeda kurti bendra supratima ir darny darbo
klimatg. Atvira komunikacija bei dalijimasis informacija, taip pat neformalios veiklos, stiprina
emocinj ry§j ir augina tarpusavio pasitikéjima.

22 lentelé. Pasitikéjimas kolegomis dirbant tradiciniu budu

Kategorija Subkategorija
Profesinés zinios ir kompetencijos
Kompetencija ir patikimumas Patikimumas ir atsakomybé
Atsakomybé uz bendra rezultatg
Bendradarbiavimas ir pagalba Abipusé pagalba ir palaikymas
Isitraukimas

Veikimas grindziamas panasiomis vertybémis

Sutampancios vertybés Vadovaujamasi bendromis zmogiskomis vertybémis

Laikomasi saZiningumo principo
Atvira komunikacija
Komunikacija ir informacijos dalinimasis | Tiesioginis bendravimas
Neformalios veiklos

Remiantis 22 lenteléje pateiktais duomenimis, tyrimo dalyviai pabréze, kad pasitikéjima kolegomis
dirbant tradiciniu bidu formuoja profesiné kompetencija, patikimumas, atsakomybg,
bendradarbiavimas, vertybiy sutapimas, sagziningumas, atvira komunikacija bei neformalis santykiai.
Toliau nagrin¢jamos S§iai temai priskirtos kategorijos ir subkategorijos, atskleidziancios tarpusavio
pasitikejimo stiprinimo aspektus.
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Kompetencija ir patikimumas apima profesines Zinias, patikimuma bei atsakomybe uz bendra
rezultatg.

Profesinés Zinios ir kompetencijos yra pagrindas kolegy patikimumui: ,, Pasitikéjimq kolegomis kuria
Jjuy gebéjimas uztikrinti, kad uzduotys bus atliktos laiku ir kokybiskai — be profesiniy Ziniy ir gebéjimy
tai sunkiai jsivaizduojama* (TD1). Kai kolegos ne tik turi reikiamy ziniy, bet ir geba jas taikyti
kurybiskai bei atsakingai, jy sprendimais galima pasitikéti. ,, Kolegy profesionalumas, kirybiskumas
ir atsakingumas kelia mano pasitikéjimg “ (TD8).

Patikimumas ir atsakomybé pasireiskia kolegy geb¢jimu laikytis jsipareigojimy: ,, Patikimumas ir
isipareigojimy laikymasis man yra esminiai veiksniai pasitikéjimui kolegomis* (TD2). Kai
darbuotojai nuosekliai prisiima atsakomybe uz savo veiksmus, tai sukuria pasitikéjimu grjsta ir saugia
darbo aplinka. ,, Patikimumas yra kertinis kolegy pasitikéjimo pagrindas “ (TD6).

Atsakomybé uZ bendrq rezultatg stiprina komanda: ,, Visi kolegos supranta, kad skyriaus darbas —
bendras, o bet kokia klaida paveikia visos komandos reputacijg* (TD1). Toks bendras
isipareigojimas bendrai sékmei padeda kurti pasitikéjima, nes visi siekia vieno tikslo ir remiasi vieni
Kitais. ,, Kai visi juda ta pacia kryptimi, rezultatai geresni** (TD2).

Bendradarbiavimas ir pagalba akcentuoja abipuse pagalbg bei jsitraukima.

Abipusé pagalba ir palaikymas yra pagrindas stipriems santykiams: ,, Pasitikéjimg kolegomis stiprina
Jjuy pagalba ir tai, kad jauciu jy pasitikéjimg manimi“ (TD2). Kai santykiai grjsti ne tik pagalbos
teikimu, bet ir pasitikéjimu i$ abiejy pusiy, formuojasi tvirtas komandinio darbo pagrindas. ,, Abipusis
pasitikéjimas su kolegomis sukuria tvirtq pagrindg komandiniam darbui* (TDB).

Isitraukimas reiskiasi aktyviu dalyvavimu ir solidarumu: ,, Kolegy bendradarbiavimas, tiksly
siekimas ir sqzZiningumas stiprina pasitikéjimg* (TD2). Isitraukimas pasireiSkia ne tik profesinéje
veikloje, bet ir per neformalias iniciatyvas, kurios padeda kurti artimesnius rysius. ,, Kartu vykstame
j iSvykas ar renginius, todél palaikome bendryste* (TDB).

Sutampancios vertybés atskleidzia vertybinj pagrinda pasitikéjimui formuoti.

Veikimas grindziamas panasiomis vertybémis padeda uztikrinti darna: ,, Mano ir kolegy vertybés
visiSkai sutampa — daznai galvojame ir veikiame panasiai, todél lengviau iSvengti nesusipratimy ir
dirbti darniai” (TD2). Vertybiy atitikimas padeda kurti bendrg suvokimg apie tai, kas svarbu
komandoje, ir mazina konflikty tikimybe. ,, Vertybinis sutapimas su kolegomis man reiskia
atsakomybe, pagarbg, nuoSirdumq ir bendradarbiavimq — tai neatsiejama nuo pasitikéjimo *“ (TD8).
Tai leidZia kurti pasitikéjimu gristus santykius, kurie yra stabilis ir atspariis iSoriniam spaudimui.

Vadovaujamasi bendromis ZmogiSkomis vertybémis stiprina emocinius rysius: ,, Pasitikéjimg
stiprina tai, kad dauguma kolegy vadovaujasi panasiomis zmogiskomis vertybémis“ (TD7). Bendras
vertybinis pagrindas, ypac susijes su atvirumu ir dalijimusi, padeda kurti tvirtus ir pasitikéjimu gristus
santykius komandoje. ,, Vertybés, susijusios su atvirumu ir dalijimusi informacija, sukuria tvirtg
pagrindq pasitikéjimui “ (TDG).

Laikomasi sqZiningumo principo, kuris mazina konflikty rizika: ,, Komandoje pasitikime vieni kitais,
nes sqziningumas uztikrina, kad kiekvienas atsakingai ir atvirai vykdo savo uzduotis“ (TD2). Kai
saziningumas tampa bendra norma, darbuotojai jauciasi uZtikrinti dél kolegy veiksmy ir sprendimy,

72



o tai stiprina tarpusavio pasitikeéjima. ,, Pasitikime kolegomis, nes sqzZiningumas mums yra pagrindiné
vertybe* (TD9).

Komunikacija ir informacijos dalinimasis apima atvirg bendravima, tiesioginj kontaktg ir
neformalias veiklas.

Atvira komunikacija uztikrina skaidruma: ,,Kolegy atvira komunikacija labai svarbi — Viskuo
dalinameés, nieko nepaliekame neZinioje” (TD2). Kai komandoje vyrauja nuoseklus ir atviras
informacijos dalijimasis, sumazéja neaiSkumy, o pasitikéjimas tarp kolegy stipréja. ,, Miisy
komandoje komunikacija gera — dalijamés visa reikalinga informacija‘ (TD7).

Tiesioginis bendravimas padeda stiprinti tarpusavio rysj: ,, Tiesioginis bendravimas su kolegomis
uztikrina greitesnj informacijos perdavimq ir leidzia kurti glaudesnj rysj, kuris tampa vienu
svarbiausiy pasitikéjimo Saltiniy“ (TD1). Gyvas kontaktas suteikia galimybe¢ lengviau iSspresti
nesusipratimus ir grei¢iau reaguoti j situacijas. ,, Komunikacija gera — mokytojai dalijasi visa
reikalinga informacija, turime savo kanalus bendravimui, todél isvengiame nesusipratimy*“ (TD7).
Tai leidzia uztikrinti bendrg informacinj lauka ir palaikyti abipusj pasitikéjima.

Neformalios veiklos skatina artimesnius santykius: ,, Bendra veikla su kolegomis po darbo leidzia
pamatyti juos kitu kampu, o tai stiprina tarpusavio pasitikéjimg“ (TD2). Tokios veiklos padeda ne
tik geriau pazinti kolegas, bet ir kurti bendrumo jausma, kuris persikelia j darbo aplinka. ,, Neformaliis
susitikimai padeda geriau pazinti kolegas, suprasti jy pozitirj ir vertybes“ (TD8). Detalesné lentelé
su tyrimo dalyviy citatomis pateikta 13 priede.

4.4.3. Pasitikéjimas organizacija dirbant tradiciniu budu

Analizuojant darbuotojy patirtis tradicinio darbo salygomis, nustatyti pagrindiniai veiksniai,
formuojantys pasitikéjima organizacija. ISskirtos SeSios kategorijos ir dvylika subkategorijy,
apimancios organizacijos patikimumg, aiSkig struktirg, savalaik¢ komunikacijg ir skaidrig
informacijos sklaidg (Zr. 23 lentele). Pasitikéjimg stiprina procesy skaidrumas, jsipareigojimy
laikymasis, aiSkiis tarpusavio santykiai ir bendra vertybiné kultiira. Darbuotojai taip pat vertina
organizacijos etiskuma, sazininguma bei démes;j jy tobuléjimo galimybéms, priklausymo jausmui ir
sgziningam traktavimui, kurie didina jsitraukimg ir lojaluma.

23 lentelé. Pasitikéjimas organizacija dirbant tradiciniu biidu

Kategorija Subkategorija
Organizacinis patikimumas Isipareigojimy laikymasis
Procesy skaidrumas
Struktiira Struktiiros stabilumas
Komunikacija ir informacijos sklaida Savalaiké informacija

Aiski komunikacija biure

Aiskds tarpusavio santykiai

Organizaciné kultiira ir vertybés Aiskios vertybinés nuostatos
Vienodas darbuotojy traktavimas
Etika ir teisingumo principai Skaidrumas organizacijos veikloje ir informacijos prieinamumas
Skaidrumas ir sgziningumas
Organizacijos démesys darbuotojui Vertinimas ir priklausymo jausmas

Tobuléjimo ir augimo galimybés
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Atsizvelgiant | 23 lentelés duomenis, tradicinio darbo salygomis darbuotojy pasitikéjimg organizacija
formuoja jvairis veiksniai, tokie kaip organizacijos patikimumas, aiSki struktiira, efektyvi
komunikacija, vertybin¢ kultira ir sgziningumo principy laikymasis. Buvo iSskirtos SeSios
pagrindinés kategorijos ir dvylika subkategorijy, atspindin¢iy esminius organizacinés aplinkos
aspektus, kurie stiprina darbuotojy pasitikéjimg. Tyrimo dalyviy patirtys rodo, kad skaidrumas,
Jsipareigojimy vykdymas, tarpusavio santykiy aiSkumas bei démesys darbuotojy vertinimui ir
tobuléjimo galimybéms sudaro tvirtg pasitikéjimo pagrindg ir skatina ilgalaikj jsitraukimag bei
lojaluma.

Organizacinis patikimumas apima jsipareigojimy laikymasi ir procesy skaidruma.

Isipareigojimy laikymasis stiprina darbuotojy saugumo jausma: ,, Organizacija pelno mano
pasitikéjimq tuo, kad laikosi duoty pazady ir jsipareigojimy — tai vienas svarbiausiy kriterijy, kuris
uztikrina stabilumg* (TD2). Kai darbuotojai mato, kad pazadai néra tik formalumas, o realiai
vykdomi veiksmai, jie jauciasi emociskai saugis ir labiau pasitiki organizacija. ,, [sipareigojimy
laikymasis yra kertinis pasitikéjimo organizacija veiksnys “ (TD6).

Procesy skaidrumas uztikrina aiSkumg organizacijos veikloje: ,, Kai kilo neaiskumy dél projekto,
organizacijos vadovybé skaidriai paaiskino situacijq ir j sprendimy priémimq jtrauké darbuotojus “
(TD3). Skaidrumas néra tik deklaratyvus principas — tai veiksmas, kai taisyklés ne tik egzistuoja, bet

ir taikomos praktiskai. ,, Procesy skaidrumas man reiskia ne tik dokumentuotus principus, bet jy realy
laikymgsi* (TD4).

Struktiira iSryskina strukttiros stabilumo svarbg.

Struktiiros stabilumas kuria saugumo jausma darbuotojams: ,, Pasitikéjimq organizacija stiprina tai,
kad procesai aiskiis, struktiira stabili, o veikla vyksta sklandziai* (TD7). Kai organizacijos veiksmai
yra nuspéjami ir nuoseklis, darbuotojai jauciasi uZztikrinti ir gali drasiau priimti sprendimus
kasdien¢je veikloje. Organizacijos nuspéjamumas leidzia lengviau priimti sprendimus:
,, Organizacijos stabilumas yra vienas pagrindiniy mano pasitikéjimo Saltiniy*“ (TD1).

Komunikacija ir informacijos sklaida apima savalaikés informacijos pateikimg ir aiskig
komunikacija biure.

Savalaiké informacija leidzia darbuotojams efektyviai planuoti darbus: ,, Visa reikalinga informacija
pateikiama laiku, todél galiu efektyviai planuoti darbus ir jaustis uztikrintai “ (TD2). Laiku gaunama
informacija padeda iSvengti neapibréztumo ir mazina stresg, todél darbuotojai gali susitelkti |
uzduotis. ,, Aiskus ir savalaikis informacijos pateikimas leidZia dirbti be streso ir neapibréztumo “
(TD8).

Aiski komunikacija biure skatina darbuotojy uZztikrintuma: ,, Kai vadovybés bendravimas aiskus,
Zinai, ko tikétis, o tai padeda dirbti ramiai ir uztikrintai* (TDS). Aiski komunikacija padeda
operatyviai reaguoti ] situacijas: ,, Greitas ir savalaikis informacijos gavimas darbe padeda efektyviai
reaguoti j situacijas“ (TD1).

Organizaciné kultiira ir vertybés apima aiskius tarpusavio santykius, aiSkias vertybines nuostatas
ir vienodg darbuotojy traktavima.
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Aiskiis tarpusavio santykiai stiprina pasitikéjimo atmosfera: ,, Organizaciné kultira, kuri apima
aiskias vertybes, jsitikinimus ir jprastas praktikas, kuria tvirtq pasitikéjimo pagrindg* (TD2).
Kasdieniy principy laikymasis uztikrina pasitikéjima: ,, Tokiu biuidu formuojama pagarbos ir
pasitikéjimo atmosfera‘ (TD4).

AiSkios vertybinés nuostatos padeda prognozuoti organizacijos veiksmus: ,, Organizaciné kultiira yra
pasitikéjimo asis — kai ji nuosekli, formuojasi aiski darbuotojy tarpusavio ir su vadovybe santykiy
sistema** (TD6). Toks nuoseklumas leidzia darbuotojams jaustis saugiai ir sumazina neapibréztuma
kasdien¢je veikloje. ,, Organizaciné kultira, kuri apima aiskias vertybes, jsitikinimus ir jprastas
praktikas, kuria tvirtg pasitikéjimo pagrindg, nes kiekvienas zino, kokiomis nuostatomis
vadovaujamasi* (TD2). Taip darbuotojai gali ne tik prognozuoti sprendimus, bet ir susitapatinti su
organizacijos tikslais.

Vienodas darbuotojy traktavimas uztikrina teisinguma: ,, Teisingumo principy laikymasis
santykiuose yra vienas svarbiausiy pasitikéjimo Saltiniy “ (TD2). Vienodi standartai padeda iSvengti
favoritizmo: ,, Kai visiems organizacijoje taikomi vienodi standartai, kyla pasitikéjimas *“ (TD8).

Etika ir teisingumo principai apima skaidrumg organizacijos veikloje ir sagzininguma.

Skaidrumas organizacijos veikloje ir informacijos prieinamumas formuoja moraling organizacijos
krypti: ,, Vidinis etikos kodeksas rodo, kad organizacija sistemisSkai riipinasi moraliniais veiklos
principais“ (TD1). Realus etikos normy taikymas stiprina pasitikéjima: ,,Kai etikos normos
organizacijoje ne tik deklaruojamos, bet ir taikomos, atsiranda tvirtas pagrindas darbuotojy
pasitikéjimui “ (TD4).

Skaidrumas ir sqZiningumas uztikrina atsakingg sprendimy priémima: ,, Etikos laikymasis visose
organizacijos veiklos srityse yra viena i§ pagrindiniy priezasciy, kodél ja pasitikiu* (TD2). Kai
sprendimai grindziami vertybémis ir skaidrumu, darbuotojai jauciasi uZtikrinti dél organizacijos
veiksmy nuoseklumo ir teisingumo. ,, Etikos laikymasis organizacijoje man yra vienas stipriausiy
pasitikéjimo veiksniy *“ (TD7).

Organizacijos démesys darbuotojui apima vertinimg bei priklausymo jausmg ir tobulé¢jimo bei
augimo galimybes.

Vertinimas ir priklausymo jausmas stiprina darbuotojy emocinj rysj su organizacija: ,, Kai jauciuosi
vertinama kaip darbuotoja, natiraliai stipréja ir pasitikéjimas organizacija* (TD2). Sis emocinis
aspektas formuoja ne tik pasitikéjima, bet ir lojalumg organizacijai. ,, Labai svarbu jausti, kad esi
visateisé organizacijos dalis — tik tada gali visiskai jsitraukti ir pasitikéti organizacija* (TDG6). Tali
leidzia darbuotojams suprasti savo svarbg bendrame kontekste ir kuria viding motyvacijg.

Tobuléjimo ir augimo galimybés skatina ilgalaikj pasitikéjima: ,, Pasitikéjimq organizacija stiprina
tai, kad ¢ia nuolat sudaromos galimybés augti ir tobuléti*“ (TD5). Investicijos j darbuotojy profesinj
augimg rodo organizacijos ilgalaikj poziiirj, o tai padeda kurti tvirtg ir abipusj pasitikéjima. ,, Kai
organizacija aktyviai investuoja j tavo tobuléjimgq, natiraliai kyla pasitikéjimas ja* (TD8). Detalesné
lentelé su tyrimo dalyviy citatomis pateikta 14 priede.
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4.5. Pasitikéjimg maZinanc¢iy veiksniy dirbant skirtingomis darbo organizavimo formomis
rezultaty analizé

Tyrimo duomenys atskleidé, kad organizacinj pasitikéjimg skirtingose darbo organizavimo formose
(tradicinéje, hibridingje ir nuotolingje) silpnina jvairiis neigiami veiksniai. Pasitikéjimo lygj veikia
tiek tiesioginés tarpasmeninés sgveikos kokybé, tiek platesnés organizacinés aplinkos ypatumai.
Pastebima, kad skirtingi darbo modeliai isryskina jau egzistuojancius pasitikéjimo i88tikius ir sukuria
naujas rizikas, susijusias su komunikacijos efektyvumu, informacijos sklaida bei emociniu darbuotojy
jsitraukimu.

Pasitikéjima vadovais mazina jy kompetencijos stoka, nesgziningumas, sprendimy centralizavimas
bei nepakankamas jsitraukimas j darbuotojy veiklas:

o nekompetencija ir patirties stoka;

e Nesgziningumas ir manipuliatyvus elgesys;

e Vadovo neatvirumas, sprendimy centralizavimas;

e Vadovo mazas jsitraukimas ir pasiekiamumo stoka,

e Nepakankamas isklausymas ir neaiskus pareigy pasidalijimas.

Tuo tarpu pasitikéjima kolegomis silpnina Tuo tarpu pasitikéjima kolegomis silpnina pozitiriy
nesuderinamumas, ankstesnés neigiamos patirtys, nepakankama komunikacija ir komandinio rySio
stoka:

e skirtingas poziuris j darbg ir bendravimo principus;

e neigiama patirtis is ankstesnio bendradarbiavimo;

o abejonés dél kolegy patikimumo dirbant nuotoliniu biidu,

e komunikacijos stoka ir nepakankamas atvirumas;

e silpnas komandinis darbas ir bendradarbiavimo jprociy stoka;

e linkimas veikti individualiai, maZai jsitraukiant j Kolektyvo veiklas.

Organizaciniu lygmeniu, pasitikéjimg silpnina selektyvus informacijos dalijimasis, bendravimo
nesklandumai tarp padaliniy, daZni struktiiriniai pokyciai, neskaidriis procesai ir etikos principy
nesilaikymas.

« nevienodas ir nepakankamai atviras informacijos dalijimasis ir vélavimas;

o Komunikacijos sutrikimai tarp padaliniy;

e atskirtis tarp skyriy ir netolygus bendravimas;

e dazni struktiriniai pokyciai ir neapibréztumas;,

e Organizacinés kultiiros silpnéjimas dél pavieniy asmeny elgesio;

e procesy neskaidrumas ir vidiné konkurencija;

e informacijos tritkumas, skatinantis gandy plitimg;

e etikos normy nesilaikymas.

ISanalizavus neigiamus veiksnius paaiSkéjo, kad pasitikéjimg organizacijoje silpnina tiek asmeniniai,
tiek sisteminiai aspektai. Rezultatai parodé, kad darbuotojy pasitikéjimui itin svarbis ne tik
tarpusavio santykiai, bet ir organizacijos veikimo btidai, ypaC esant skirtingiems darbo reZimams.
Tyrimo dalyviy atsakymai atskleidé, kad vadovy nekompetencija, sagziningumo stoka ir neefektyvus
bendravimas daro reikSmingg neigiama poveikj pasitikéjimui organizacijoje: ,, Vadovas nesilaiko
ZodZio, tritksta kompetencijos ir patirties, neatsako j prasymus, sprendzia viskq vienas, yra neatviras,
negeranoriskas*“ (TD6). Neigiami kolegy elgesio pavyzdziai, tokie kaip siekis sprendimus priimti

76



savo asmeninei naudai, dar labiau gilina emocinj atsiribojima: ,,Kai matau, kad kolega elgiasi
veidmainiskai ir siekia tik asmeninés naudos, 0 ne bendro tikslo, man tampa aisku: pasitikéjimas
tokiu zmogumi nejmanomas‘ (NDS5). Organizaciniu lygmeniu darbuotojai jautriai reaguoja i
neskaidrius procesus ir informacijos trikuma, o tai, jy teigimu, sukelia neapibréztumo jausma ir
mazina lojaluma: ,,Kai triksta laiku ir aiskiai pateiktos informacijos, darbuotojai linke patys
susikurti savo versijas — tai kelia abejoniy ir mazina pasitikéjimg* (TD4). Sie rezultatai leidzia teigti,
kad organizacinio pasitik¢jimo palaikymas reikalauja nuoseklios komunikacijos, aiskaus bendry
principy suvokimo ir sgmoningo darbo santykiy puosel€jimo, nepriklausomai nuo taikomo darbo
organizavimo modelio. Detalesné informacija pateikiama 15 priede.

4.6. Rekomendacijy kaip stiprinti organizacinj pasitikéjima vertinimas

Tyrimo dalyviy pateiktos rekomendacijos atskleidé, kokie aspektai yra svarbiausi organizacinio
pasitikéjimo stiprinimui vieSajame sektoriuje. Atsakymai parodé, kad pasitikéjima lemia ne vienas
konkretus veiksnys, o visuma tarpusavyje susijusiy elementy, apimanciy darbo prasmés suvokima,
nuosekly vertybiy laikymasi, efektyvig komunikacija, darbuotojy profesinj augima ir vadovy elges;.
Siekiant tvirto pasitikéjimo organizacijoje, svarbu atsizvelgti | jvairias vidines ir iSorines darbuotojy
patirtis bei likesc¢ius. Toliau pateikiami svarbiausi aspektai, kuriuos tyrimo dalyviai i$skyré kaip
kertinius veiksnius, stiprinancius organizacinj pasitikéjima.
e Prasminga veikla: Suteikti darbui prasmingumo, siejant veiklg su valstybés ar visuomenés
gerove (ND2).
e Vertybiy laikymasis: UZtikrinti, kad deklaruojamos vertybés biity realiai taikomos
kasdien¢je organizacijos veikloje (ND2, ND7, TD7).
o Skaidri komunikacija: Stiprinti aiskig viding komunikacijg apie tikslus, pokycius ir
sprendimus (ND8, ND4).
o Palaikanti darbo atmosfera: Kurti draugiska bendradarbiavimo aplinka, skatinti grjztamajj
ry$§] ir pagarby poziiirj ] darbuotojus (ND6, ND7, TDS).
e Profesinis augimas: Sudaryti sglygas nuolatiniam profesiniam tobul&jimui, sitilant mokymus,
stazuotes ir suteikiant autonomijg darbo procese (ND2, ND6, HD9, TDS).
o Pasitiké¢jimas vadovais: UZtikrinti vadovy saZininguma, palaikyma darbuotojams ir
ripinimasi jy gerove kaip svarbiausig motyvacijos Saltinj (NDS5, TD7, TDS).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinio pasitiké¢jimo stiprinimas vieSajame sektoriuje
reikalauja kompleksinio poZiiirio, apimancio tiek vertybiniy nuostaty laikymasi, tiek kasdienés
veiklos kokybés uztikrinima. Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojai pasitikéjima sieja su prasmingu
darbo turiniu ir vertybinémis nuostatomis. Kaip pazymi kai kurie tyrimo dalyviai, ,, Ypac¢ svarbu
Jjausti, kad darbas prisideda prie didesnio tikslo, ne tik asmeniniy rezultaty, bet ir valstybés ar
visuomenés gerovés“ (ND2). Taip pat akcentuojama vertybiy svarba: ,, Organizacijoje vyrauja
pasitikéjimas, laikomasi deklaruojamy vertybiy, o tai kuria pozityvig ir patikimg darbo aplinkqg “
(ND2). Tyrimo dalyviai pabrézia ir skaidrios komunikacijos, palaikan¢ios atmosferos bei profesinio
augimo galimybiy reikSme¢ darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui. Todél siekiant ilgalaikio
pasitikejimo palaikymo butina nuosekliai taikyti rekomendacijas ir kurti atvira, vertybémis grista
darbo aplinka. Detalesné informacija pateikiama 16 priede.

Rekomendacijos dél organizacinio pasitikéjimo stiprinimo. Tyrimo duomenys atskleidzia (zr. 17
priede), kad pasitikéjimo organizacijoje stiprinimas yra daugiasluoksnis procesas, apimantis vadovy,
darbuotojy tarpusavio santykius ir organizacijos lygmenj. Tyrimo dalyviy siiilymai daugiausia
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orientuoti j komunikacijos gerinimg, santykiy stiprinimg bei organizaciniy procesy aiSkumo
uztikrinimg. PabréZiama, kad atvirumas, aiSkiis likesc¢iai, pagarbus bendravimas ir vertybiy
laikymasis yra bitinos prielaidos formuojant tvarig, saugia bei darbuotojy jsitraukimg skatinancia
darbo aplinka. Siekiant Siy tiksly, tyrimo dalyviai iSskyré Sias pagrindines pasitikéjimo stiprinimo
kryptis:

e atvirumas ir skaidri komunikacija — svarbu uztikrinti aiskig, laiku teikiamg informacija,
atvirg dialogg bei darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémima;

e Vvadovy palaikymas, ZmogiSkumas ir grjZtamasis rySys — vadovai turéty biiti pasiekiami,
empatiski, teikti konstruktyvy griztamajj rysj ir rodyti démesj darbuotojy gerovei;

e darbuotojyu bendradarbiavimas ir atsakomybé - skatinamas saziningas, patikimas
bendradarbiavimas bei atsakingas jsipareigojimy vykdymas tarp komandos nariy;

e oOrganizacijos atsakomybé uz skaidruma, vertybes ir gerove — organizacija privalo
nuosekliai laikytis deklaruojamy vertybiy, uztikrinti veiklos skaidrumg ir rapintis darbuotojy
gerove,;

« profesinis augimas ir darbuotojy motyvacija — biitina sudaryti galimybes mokytis, tobuléti
ir augti profesinéje srityje, taip stiprinant darbuotojy isitraukima ir lojaluma.

4.7. Organizacinio pasitikéjimo svarbos vertinimas

Remiantis tyrimo dalyviy jzvalgomis apie pasitikéjimo svarbg darbo aplinkoje ir organizacijos
rekomendavimg kitiems, galima daryti iSvadg, kad organizacinis pasitikéjimas laikomas vienu
esminiy elementy tiek renkantis naujg darba, tiek vertinant esamg darboviete. Tyrimo dalyviali,
svarstydami apie galimg darbo paieska, dazniausiai iSskyré pasitikéjima kaip kriterijy, kuris leidzia
jaustis saugiai, uztikrina sklandy bendradarbiavimg ir padeda jsitraukti j veiklas. Pasitikéjimas
vadovu, kolegomis ir pacia organizacija daznai siejamas su emociniu stabilumu, darbo prasmingumu
ir galimybe laisvai reiksti nuomong. Taigi, galima teigti, kad pasitikéjimas darbuotojams yra ne tik
funkcing, bet ir vertybiné nuostata, formuojanti darbo pasirinkimo pagrinda.

24 lentelé. Pasitikéjimo svarba darbo paieskos kontekste

ND4 | , Pasitikéjimas yra labai svarbus, nes lemia gerg savijautg darbe. Tai prisideda prie tavo paties rezultato. Jeigu
matai, kad tavimi pasitiki ir tu pasitiki, tada tie rezultatai yra gerokai geresni negu ieskant uzsléptos
informacijos®.

ND9 | ,,Man pasitikéjimas vadovu, kolegomis ar organizacija biity labai svarbus renkantis darba. Patikima aplinka
padeda jaustis saugiai, greiciau jsitraukti ir ramiai dirbti*.

NDS5 | ,,Labai svarbu, nes tuomet jausCiausi saugiau, stabiliau. Zino¢iau, kad 7odziai atitinka veiksmus, kad galiu
pasitikéti vadovu, kolegomis, kad néra povandeniniy dalyky*.

ND1 | ,,Taip, jei ieSko¢iau naujo darbo, pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija biity labai svarbus, nes tai
padeda jaustis saugiai, leidzia atvirai komunikuoti, geriau bendradarbiauti ir lengviau prisitaikyti prie poky¢iy.
Jis taip pat svarbus tuo, kad suteikia tikrumo jausmg, nes zinai, ko tikétis i§ vadovybés ir kolegy*“.

HD1 | ,,Svarbus pasitikéjimas, nes leidzia sklandziau dirbti, pasitikéti kolegomis, vadovu bei jy veiksmais,
sprendimais®.

HD7 | ,,Man pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija biity itin svarbus renkantis nauja darba. Be pasitikéjimo
biity labai sunku dirbti, o gal net ir nejmanoma. Tik pasitikéjimu gristoje aplinkoje galima jaustis saugiai, laisvai
reiksti nuomone, bendradarbiauti ir siekti bendry tiksly®.

HD9 | ,,Taip, pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija man buty labai svarbus renkantis naujg darba.
Pasitikéjimas sukuria saugia aplinka, kurioje lengviau mokytis, bendradarbiauti ir augti. Tik tada, kai jautiesi
vertinamas ir palaikomas, gali pilnai jsitraukti | veikla ir pasitikéti priimamais sprendimais*.
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HD6 | ,,Pasitikéjimas tikrai biity vienas i$ svarbesniy kriterijy, nes jis sukuria gera darbo atmosfera ir leidzia jaustis
saugiai bei motyvuojanciai, leidzia efektyviai dirbi ir bendradarbiauti, tobuléti, biiti vertinamam ir gerbiamam*.

HD2 | ,,Taip, man biity svarbus pasitikéjimas vadovu. Nes nuo vadovo santykio su darbuotojais priklauso ir viso
skyriaus ar padalinio sekmé*.

HDS5 | ,,Pasitikéjimas man biity labai svarbus renkantis nauja darba. Vienas pagrindiniy pasitikéjimo pagrindy — aiski
komunikacija, pasiekiamumas ir atvirumas. Kai organizacijoje Sie dalykai veikia, atsiranda ir pasitikéjimas
vadovais bei kolegomis. Tai leidzia efektyviai dirbti, jaustis iSgirstam ir spresti klausimus laiku®.

HD8 | ,,Jeigu ieskociau naujo darbo, pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija biity vienas i§ mano prioritety.
Be pasitikéjimo negaléciau jaustis saugiai darbo aplinkoje — tai kelty stresa, trukdyty susikaupti ir mazinty
motyvacija. Pasitikéjimas yra bitinas, kad galétum dirbti ramiai, konstruktyviai bendrauti ir pasitikéti
priimamais sprendimais‘.

HD4 | ,,Taip, tai vienas pagrindiniy kriterijy. Be pasitikéjimo nejmanoma ilgalaiké motyvacija, bendradarbiavimas ar
profesinis augimas“.

TD6 | ,,Taip, man pasitikéjimas bty labai svarbus renkantis nauja darba. Be jo biity sunku dirbti ramiai, priimti
sprendimus ar jaustis komandos dalimi. Pasitikéjimas — tai pagrindas, ant kurio statomas bendradarbiavimas,
atsakomybé ir emocinis saugumas darbo vietoje®.

TD1 | ,,Apskritai, bet kokie darbo santykiai turi biiti gristi saZiningumu, atvirumu, tiesa ir pasitikéjimu vieni kitais. |
tai atkreipCiau pirmiausia démesj darbinantis i bet kokig organizacija“.

TD9 | ,,Turint pasitikéjimg nuveikti darbai kokybiski, atlikti dedant daug pastangy. Nes, kai pasitiki visais
organizacijos elementais, tikétina, kad jie pasitiki ir tavimi®.

TD5 | ,,Taip, pasitikéjimas buty labai svarbus, nes nuo to priklauso darbiné atmosfera ir motyvacija. Norisi, kad
vadovas bty visiems prieinamas, bendraujantis, o ne tik formaliai vadovaujantis. Pasitikéjimas leidzia jaustis
saugiai, dalintis idéjomis ir efektyviai dirbti komandoje®.

TD3 | ,,Taip, jei ieSkoCiau naujo darbo, pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija man biity labai svarbus.
Pasitikéjimas leidzia uztikrinti sklandy bendravima, atvirumg ir saugumo jausmga darbinéje aplinkoje. Be jo
sunku jaustis jsitraukusiam ar priimtam komandoje*.

TD8 | ,,Taip, nes pasitikéjimas vadovu, kolegomis ir organizacija kuria darbo stabilumg ir motyvacija“.

Analizuojant 24 lentelés duomenis, matyti, kad pasitikéjimas organizacijoje tyrimo dalyviams yra
vienas svarbiausiy kriterijy, renkantis naujg darboviete. Tyrimo dalyviai pasitikéjima suvokia ne kaip
papildoma privaluma, o kaip biiting salyga sklandZiam darbui, profesiniam jsitraukimui ir
psichologinei gerovei uZztikrinti. PabréZiama, kad tik pasitikéjimo salygomis darbuotojas gali jaustis
saugus, realizuoti save ir patirti darbo prasme. Tai atskleidZia atsakymas, kuriame teigiama:
., pasitikéjimas yra vienas svarbiausiy motyvacijos Saltiniy — jis leidZia jaustis saugiai, jsitraukti
veiklg, realizuoti save ir tikéti tuo, kg darai. Ypac svarbu jausti, kad darbas prisideda prie didesnio
tikslo [...]“ (ND2).

Tuo pat metu akcentuojama, kad pasitikéjimo stoka sukuria neapibréztuma, stresg ir tiesiogiai kenkia
darbo rezultatams bei darbuotojo savijautai: ,,jeigu negaliu pasitikéti savo vadovu, kolegomis ar
organizacija, darbe susiduriu su nuolatiniais neaiskumais ir jtampa, kas tiesiogiai kenkia tiek darbo
rezultatams, tiek asmeninei gerovei (ND7). Tokia patirtis leidzia daryti i§vada, kad pasitikéjimas
yra esminis psichologinés gerovés garantas ir darbuotojo motyvacijg palaikantis veiksnys.

Tyrimo dalyviai pasitikéjima sieja su trimis pagrindiniais lygmenimis — vadovu, kolegomis ir pacia
organizacija. Nors visi trys aspektai laikomi svarbiis, kiekvienas jy atlieka skirtingg vaidmenj
darbuotojo patirtyje. Vadovas daznai jvardijamas kaip tas, nuo kurio prasideda organizacinés
atmosferos formavimas ir vertybiy jtvirtinimas: ,, organizacijos politika ir atmosfera pirmiausia
prasideda nuo vadovo. Jei vadovu gali pasitikéti, jei jo vertybés yra artimos, tikétina, kad ir
kolektyvas bus suformuotas pagal tas vertybes (TDT). Tokia pozicija parodo, kad vadovas
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vertinamas ne tik kaip sprendimy priémeéjas, bet ir kaip zmogus, nuo kurio elgsenos priklauso bendras
organizacijos pasitikéjimo klimatas.

Ne maziau reikSmingas yra ir pasitikéjimas kolegomis, kurj tyrimo dalyviai sieja su sklandzia
komunikacija, tarpusavio pagalba bei komandinio darbo efektyvumu: , kai pasitiki vadovu ir
kolegomis, atsiranda erdvés atviram bendravimui, abipusiam palaikymui ir sklandziam darbo
procesui. Pasitikéjimas taip pat reiskia, kad tavo nuomoné bus girdima *“ (ND6). Kolegy patikimumas
¢ia jvardijamas kaip praktiné biitinybe, padedanti kurti darbinj stabiluma ir psichologinj komforta.

Pasitikéjimas organizacija dazniausiai siejamas su vertybiniu nuoseklumu, pazady laikymusi ir
darbuotojo socialine apsauga: ,, kai pasitiki vadovu, Zinai, kad sprendimai bus sqziningi, o tavo
profesinis augimas — palaikomas. Pasitikéjimas kolegomis leidzia dirbti sklandziai [...]. O
pasitikéjimas organizacija suteikia stabilumo jausmq, nes zinai, kad jmoné laikosi pazady, veikia
etiskai ir riipinasi darbuotojy gerove “ (ND8). Si nuostata atskleidZia, kad organizacinis pasitikéjimas
darbuotojui reiskia daugiau nei institucinj pasitikimumg — jis apima etinius, profesinius ir
zmogiSkuosius santykius.

Galiausiai kai kurie tyrimo dalyviai atkreipia démesj j prakting pasitiké¢jimo naudg. Pasitikéjimo
nebuvimas ne tik kenkia atmosferai, bet ir didina darbo sgnaudas bei mazina efektyvuma: ,,be
pasitikéjimo ne tik negali judéti pirmyn, bet ir regresuoji, nes reikia tikrinti arba perdaryti kolegos
darbus, o tai reikalauja nemazy laiko sgnaudy‘ (TD4). Tai patvirtina, kad pasitikéjimas néra tik
moralinis ar vertybinis idealas — tai ir praktiné, kasdien¢je veikloje juntama butinybé, kuri daro
tiesioging jtaka darbo kokybei ir organizaciniam efektyvumui.

Apibendrinus tyrimo duomenis, galima daryti iSvada, kad pasitikéjimas yra biitina sglyga tvirtiems ir
efektyviems darbo santykiams vieSajame sektoriuje. Jis ne tik uZztikrina emocinj saugumg ir
organizacijos patikimumg, bet ir stiprina darbuotojy motyvacija, jsitraukimg bei lojalumg. Kai
pasitikéjimo truksta, maz¢ja pasitenkinimas darbu, o esant pasitike¢jimui — darbuotojai jauciasi
vertinami ir drgsiai veikia organizacijos labui.

Vertinant klausimo apie rekomendacija atsakymus, matyti, kad tyrimo dalyviai, kurie savo darboviete
linke rekomenduoti draugams ar paZjstamiems, daZniausiai i$skyré tuos pacius aspektus: saugia,
palaikanCig aplinka, aiSkias vertybes, atvira komunikacijg ir profesinio augimo galimybes.
Rekomendacija daznai grindZiama ne vien objektyviais kriterijais (kaip atlyginimas ar darbo salygos),
bet ir subjektyviu jausmu, jog organizacijoje vyrauja pasitikéjimu grjsti santykiai. Tuo tarpu tie, kurie
nurodé negalintys rekomenduoti savo darbovietés, dazniausiai mini pasitikéjimo stoka, neapibréztus
santykius ar vadovybés neveiklumg. Tai rodo, kad pasitikéjimas néra vien tik darbuotojy poreikis, bet
ir stiprus organizacing€s reputacijos indikatorius, turintis jtakos tiek darbuotojy lojalumui, tiek
organizacijos patrauklumui darbo rinkoje.

25 lentelé. Esamos darbovietés rekomendavimas

ND4 | ,,Rekomenduociau dél lankstumo, skaidrumo, profesionaliy kolegy, aiSkiy procesy bei inovatyviy vadovy®.

ND8 | ,,Taip, tikrai rekomenduociau savo darboviet¢ draugams ar pazjstamiems. Mano trys pagrindiniai argumentai
buty Sie: Palaikanti ir bendradarbiavimu grista darbo aplinka; skaidri ir patikima organizacijos veikla;
galimybés tobuléti ir augti profesinéje srityje*.

NDS | ,,Rekomenduociau, nes Cia gera dirbti dél lankstaus darbo modelio, skaidraus vadovavimo, socialiniy garantijy,

vyraujancios stiprios organizacinés kulttiros, aibés bendry veikly“.
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ND7 | ,,Galéciau rekomenduoti savo darboviete, nes ¢ia yra puiki komanda, vyksta bendradarbiavimas, kadangi dirba
draugiski ir bendradarbiaujantys zmonés, kurie visada pasiruoS¢ padéti, kad biity pasiekti bendri tikslai. Mes
turime itin palaikantj vadova, kuris riipinasi ne tik organizacijos tikslais, bet ir darbuotojy gerove. Visada
suteikia aiskias gaires ir uztikrina, kad mes turétume viska, ko reikia gerai atlikti savo darba. Dar ¢ia laikomasi
organizacinés kultiiros ir vertybiy, nes organizacija remiasi atvirumu, saziningumu ir skaidrumu, kas leidzia
jaustis vertinamam ir pasitikéti, kad viskas vyksta teisingai‘.

ND3 | ,,Kalbant apie rekomendacija, Siuo metu organizacijos tikriausiai stipriai nerekomenduociau, nes vykstantys
pokyc¢iai kelia tam tikro neapibréztumo. Taciau, jei situacija stabilizuotysi, galéCiau iSskirti tris aiskius
privalumus: Stipri, profesionali komanda, kuri padeda ir palaiko; jdomios ir prasmingos veiklos sritys, kurios
skatina jsitraukima; galimybés tobuléti.

ND1 | ,,Rekomenduocdiau, nes tai yra nepriklausoma institucija, kur naujiems darbuotojams vykdoma jsitraukimo
programa, suteikiamos nuotolinio darbo galimybé, pabréziant, kad jais pasitikima®.

HD7 | ,,Galé¢iau rekomenduoti savo darboviete, pasitikiu ja, kadangi ¢ia yra tvirta ir palaikanti komanda, kurioje
galima pasikliauti vieni kitais, su vadovais vyksta skaidrus ir konstruktyvus bendravimas, jau¢iuosi saugus dél
abipusio pasitikéjimo ir aiskiy darbo principy“.

HD6 | ,,Rekomenduodiau, nes suteikiamos galimybés tobuléti, jau¢iamas finansinis motyvavimas, galimas lankstus
darbo biuidas ir yra aiSkiai apie viskag komunikuojama*.

HD2 | ,Mielai rekomenduociau. Manau, kad miisy darbovieté yra viena i§ geriausiy Lietuvoje. Tik darbuotojams
keliami auksti reikalavimai dél iSsilavinimo ir profesiniy ziniy, taip pat geb¢jimas mokéti bent keleta uzsienio
kalby. Manau, kad institucijoje bendravimas ir bendradarbiavimas yra auksStame lygyje. Miisy institucijoje
sudarytos salygos profesiniam tobulinimuisi, akira¢io plétimui ir kalby ziniy gilinimui®.

HD5 | ,,Savo organizacija galéCiau rekomenduoti draugams ar pazjstamiems, jei §ie principai bty aiskiai
igyvendinami. Trys svarbiausi argumentai biity: Atvira ir konstruktyvi komunikacija, kuri padeda i§vengti
nesusipratimy; vadovy ir kolegy pasiekiamumas, kuriantis saugumo jausmg bei atvirumo skatinimas ir
grjztamasis ry8ys, padedantis palaikyti pasitikéjimo kulttrg*.

HD8 | ,,Rekomenduodiau, nes ¢ia yra saugi ir palaikanti darbo atmosfera, kurioje kasdien jauciamas pasitikéjimas,
vadovy atvirumas ir pagarba darbuotojams bei streso nekelianti aplinka, nes kiekvienas Zino savo vaidmen;j ir
gali pasitikéti tiek procesu, tiek komanda®.

HD4 | , Rekomenduociau dél aiSkios Vvizijos ir vertybiy, pagarbaus pozitirio j darbuotoja, lankstumo ir galimybés
augtic.

TD2 | ,,Rekomenduociau, nes darbe jauciamas kolegy pasitikéjimas, vyksta komandinis darbas ir nuosekli
informacijos sklaida®.

TD6 | ,,Savo organizacijg tikrai galiu rekomenduoti draugams ar paZjstamiems, nes jauciuosi saugiai ir pasitikiu tiek
vadovais, tiek kolegomis. Trys pagrindiniai argumentai buty: Tvirtas tarpusavio pasitikéjimas komandoje;
atviras ir pagarbus bendravimas; stabili ir palaikanti organizaciné kultiira®.

TD7 | ,,Rekomenduociau tikrai, nes jau pasikvieciau Kelias drauges ateiti ¢ia dirbti. Man ¢ia patinka dél adekvataus
vadovo, gery darbo sglygy, galimybés tobuléti.

TD1 | ,,A8 i$vardinéiau darbo pliusus ir minusus organizacijoje, o Zmogus turi pats Zinoti, ko nori ir pasirinkti tinkantj
jam variantg“.

TDA4 | ,,Galé¢iau rekomenduoti, nes tai rami ir stabili darbo pozicija su garantuotai laiku mokamu darbo uzmokesciu,
su geranoriskai nusiteikusiu kolektyvu bei kompetentingu vadovu.

TD9 | ,,Rekomenduociau savo darboviete kitiems, nes biitent dirbdama ¢ia ir jauciu pasitikéjima manimi, tuo paciu
pati pasitikiu save supancia aplinka“.

TD3 | ,,Savo darbovietg galéCiau rekomenduoti tiems, kuriems svarbiis zmogiskieji poreikiai, bendradarbiavimas ir
nuo$irdus bendravimas. Trys pagrindiniai argumentai buty — nuolatinis bendradarbiavimas ir palaikymas
komandoje, atviri santykiai su kolegomis ir vadovais, zmogiskas pozitiris j darbg ir tarpusavio santykius*.
TD8 | ,,Rekomenduociau, nes ¢ia gera darbo atmosfera ir palaikanti komanda, organizacija riipinasi vaiky ugdymo
kokybe bei skatina darbuotojy tobuléjima*.

Remiantis 25 lentelés duomenimis, galima daryti iSvada, kad dauguma tyrimo dalyviy savo
darboviete rekomenduoty draugams ar pazjstamiems, dazniausiai remdamiesi trimis esminiais
aspektais: pasitikéjimu organizacijoje, palaikan¢ia darbo atmosfera ir profesinio augimo
galimybémis. Rekomendacijos motyvuojamos tiek subjektyviu darbo patirties vertinimu, tiek
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objektyviomis darbo salygomis. Tyrimo dalyviai akcentuoja, kad darboviet¢ tampa verta
rekomendacijos tada, kai joje jauciama pagarba darbuotojui, skaidri komunikacija ir tikros, o ne tik
deklaruojamos vertybés: ,, Rekomenduociau, nes tai prasminga veikla, kadangi darbas prisideda prie
valstybés tobuléjimo [...]. Cia dominuoja pasitikéjimas ir vertybés, laikomasi deklaruojamy vertybiy,
o tai kuria pozityviq ir patikimq darbo aplinkg“ (ND2). Tai rodo, kad darbuotojui svarbu ne tik darbo
turinys, bet ir moralinis pagrindas, kuriuo grindZiama organizacijos veikla: ,, Mielai rekomenduociau
[...], nes cia vyrauja pozityvi ir palaikanti darbo atmosfera — komanda draugiska, visada gali
pasikliauti kolegomis [...]. Cia vyrauja pasitikéjimas ir suteikiama autonomija, kai vadovai pasitiki
darbuotojais ir leidzia veikti savarankiskai* (ND6). Si nuostata atskleidzia, kad pasitikéjimas ir
savarankiskumo laisvé glaudziai susije su pasitenkinimu darbu.

Svarbus vaidmuo tenka ir vadovybei. Vadovo zmogiskumas, skaidrumas ir atvirumas jvardijami kaip
pagrindas rekomendacijai: ,, vadovas yra atviras ir Zmogiskas, bendrauja su darbuotojais, pasidalina
aktualia informacija. Cia vyrauja draugiska atmosfera [...], darbuotojams suteikiama laisvé ir
pasitikéjimas, néra perteklinés kontrolés (TD5). Tai rodo, kad rekomendacija neatsiejama nuo
darbuotojo patiriamos pagarbos, psichologinio saugumo bei galimybés biiti savarankisku ir girdimu
organizacijos nariu.

Tarp dazniausiai minimy argumenty taip pat iSkyla profesinio augimo galimybés. Atsakymuose
daznai pabréziama mokymy, stazuociy ar asmeninio tobulé¢jimo svarba: ,, tikrai rekomenduociau, nes
turiu galimybe tobulinti savo Zinias, kadangi siiilomos stazuotés, mokymai, profesiniai renginiai.
Mano darbas yra jdomus, prasmingas, leidziantis realizuoti save* (HD9). Tai parodo, kad galimybé
augti organizacijoje yra tiesiogiai susijusi su teigiamu organizacijos jvaizdZiu ir darbuotojo noru ja
rekomenduoti.

Visgi ne visi dalyviai darboviete rekomenduoty. Kritiski atsiliepimai dazniausiai susij¢ su
organizaciniu neapibréztumu, vadovybés trikumais ar sudétinga darbo specifika. Pavyzdziui, vienas
1§ dalyviy nurodo: ,,§iuo metu savo organizacijos nerekomenduociau [...], nes naujai atéjusiam
darbuotojui labai sudétinga susigaudyti [...], o reikalingy Ziniy kaupimas uztrunka. Norint jgyti
pasitikéjimq ir saugiq vidine biiseng, tenka jdéti daug pastangy *“ (ND9). Tai rodo, kad rekomendacija
susijusi ne tik su objektyvia situacija, bet ir su tuo, kiek lengvai darbuotojas gali integruotis j
organizacing sistemg. Panasi nuostata atsiskleidZia ir kitame atsakyme, kuriame teigiama: ,, Sivo metu
organizacijos tikriausiai stipriai nerekomenduociau, nes vykstantys pokyciai kelia tam tikro
neapibréztumo “ (ND3). Nors §i nuomoné¢ iSreiSkia atsarguma, ji leidZia suprasti, kad neapibrézta
situacija gali mazinti pasitikéjimg organizacijos stabilumu. KritiSkai vertinamas ir aukSciausio
lygmens valdymas: ,, skyriy rekomenduociau, bet organizacijos nelabai, nes reikéty, kad pasikeisty
vadovybé, kisty darbo aplinka“ (HD1). Tokie atsakymai parodo, kad darbuotojai rekomendacija sieja
ne tik su darbo pobiidZiu ar kolegomis, bet ir su platesniu organizacijos valdymo bei vidinés kultiiros
vertinimu.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo dalyviai savo darboviete rekomenduoja tada, kai
organizacijoje jauciamas pasitikéjimas, atviras bendravimas ir sudarytos sglygos profesiniam
augimui. Rekomendacijos pagristos tiek vertybiniu, tiek praktiniu organizacijos jvaizdziu, o jy
nebuvimas dazniausiai sietinas su valdymo problemomis ar darbuotojy atskirtimi nuo sprendimy
priemimo. Tai dar kartg patvirtina, kad pasitikéjimas organizacijoje ne tik kuria gera vidinj klimata,
bet ir tampa pagrindu iSoriniam jos vertinimui.
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4.8. Organizacinio pasitikéjimo dirbant skirtingomis darbo organizavimo formomis
rezultaty palyginimas

Analizuojant tyrimo dalyviy duomenis, pastebima, kad pasitiké¢jimo raiska skirtinguose darbo
organizavimo modeliuose pasizymi tam tikrais ypatumais. Atsizvelgiant j darbo pobiid] — nuotolinj,
hibridinj ar tradicinj, skiriasi tiek dominuojancios pasitikéjimo kategorijos, tiek specifinés
subkategorijos, kurios lemia pasitikéjimo stiprumg vadovais, kolegomis ir organizacija (zr. 24
lentelg). Pastebéta, kad kiekviename darbo modelyje iSryskéja skirtingi pasitikéjimo stiprinimo
Saltiniai ir akcentai, priklausantys nuo bendravimo intensyvumo, darbo formos lankstumo bei
socialinio ry$io palaikymo galimybiy. Be to, darbuotojy suvokimas apie organizacijos skaidruma,
komunikacijos efektyvuma bei tarpusavio palaikymag tampa kertiniais veiksniais formuojant
pasitikéjima skirtinguose darbo kontekstuose. Tai rodo, kad organizacinis pasitikéjimas néra statiSkas
reiSkinys, bet priklauso nuo konteksto, kuriame vyksta profesiné¢ veikla. Skirtingos darbo
organizavimo formos sukuria savitas sglygas pasitikéjimo vystymuisi, atskleisdamos tiek darbuotojy,
tiek vadovy gebé¢jimg prisitaikyti prie pokyciy ir stiprinti tarpusavio rySius jvairiose aplinkose.

26 lentelé. Pasitikéjimo raisSkos analizé skirtinguose darbo modeliuose

Pasitikéjimas | Darbo Labiausiai iSrySkéjusios kategorijos Labiausiai iSrySkéjusios subkategorijos
modelis
Kompetencija ir profesionalumas Profesiniai gebéjimai
Nuotolinis GeranoriSkumas

Vertybés ir moralinis pagrindas
Aiski komunikacija

Atsakingas ZodZio laikymasis
I§samus informavimas apie situacija

Asmeninés savybés Nuosirdumas
Pasitilejimas o Kompetencija ir patirtis Empat_ija
veRvEls Hibridinis | Komunikacija Pr.?fgsllonalumas. o
Pasitikéjimas darbuotoju Alskl‘ 1r. .r.eguharl kor.nun} k.a cya
Pasitikéjimu grjstas jgalinimas
Kompetencija ir patirtis Profesiné kompetencija
Tradicinis | Asmeninés savybés Sgziningumas
darbas " Komunikacija Tiesioginis bendravimas
Lyderystés demonstravimas
Kompetencija ir profesionalumas Profesiniai gebéjimai
Nuotolinis | Vertybés ir moralinis pagrindas Atsakingumas
Aiski komunikacija Dalijimasis informacija
Asmeniniai rySiai
Pasitikéjimas Asmeninés savybés Saziningumas

Bendri projektai
Vertybiy sutapimas
Atvira komunikacija

kalegomis ot 1% Profesiné patirtis

Komandinis darbas

Tradicinis | Kompetencija ir patikimumas Profesinés zinios
Bendradarbiavimas ir pagalba Atsakomybé
Vertybiy sutapimas Abipusé pagalba
Atvira komunikacija
Etika ir teisingumo principai Skaidrumas organizacijos veikloje
Nuotolinis | Organizaciné kultiira ir vertybés Vertybiy laikymasis
Vadowvy elgesys Darbuotojy svarbos akcentavimas
Pasitikéjimas Aigki komunikacija ir informacijos Informacijos prieinamumas
organizacija | Hibridinis | skaidrumas Technologijy palaikymas
Technologinis pasirengimas Lankstumo galimybés

Pazady laikymasis
Organizacinis patikimumas
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Tradicinis | Struktara Isipareigojimy laikymasis
Organizacing kultiira ir vertybes. Struktiiros stabilumas
Aiskas santykiai ir vertybinés nuostatos

Remiantis 24 lentelés duomenimis, galima teigti, kad skirtingi darbo modeliai iSryskina skirtingus
pasitikéjimo aspektus tiek vadovy, tiek kolegy, tiek pacios organizacijos atzvilgiu. Pasitikéjimo raiska
kinta priklausomai nuo darbo aplinkos — nuotolingje, hibridinéje ir tradicinéje formose iSsiskiria
skirtingi pasitikéjimo stiprikliai, tokie kaip komunikacijos aiSkumas, asmeninés savybés, profesiné
kompetencija ar organizacinés vertybés.

Nuotolinio darbo salygomis pasitikéjimas vadovais daugiausia siejamas su profesiniais gebéjimais,
atsakingu zodzio laikymusi bei skaidria, iSsamia komunikacija. ,, Vadovas aiskiai komunikuoja
litkescius, suteikia reikalingg informacijq, o iskilus neaiskumams — visada galiu kreiptis“ (ND2).
Vienas i§ dalyviy pasakojo apie konkrety atvejj, kai vadovas, uzuot nurodingjes, leido savarankiskai
organizuoti sudétinga projekta: ,,Jis suteiké man visiskq laisve pasirinkti, kaip organizuoti darbg.
Nors buvo spaudimas, jis visada buvo Salia ir pataré, taciau nesijauté, kad biity per daug jsikises
(NDS8). Sis pasitikéjimo gestas sustiprino darbuotojo motyvacija ir pasitikéjima ne tik vadovu, bet ir
pacia organizacija. Ypac¢ rySkus kontrastas iSryskéjo pandemijos pradzioje: ,, Praéjus savaitei nuo
karantino pradzios personalo skyriaus vadovas iSplatino pranesimg: ,, Nedriskite piktnaudziauti —
bausime“. Bet jau kitq dieng miisy tiesioginé vadové issiunté laiskq, kuriame dékojo uz darbg ir
pabrézé, kad, nepaisant aplinkybiy, visi dirba atsakingai. Ji ypac jvertino tuos, kurie tuo metu dirbo
su mazais vaikais namuose. Tai buvo stiprus pasitikéjimo Zenklas “ (ND3).

Analizuojant pasitikéjimg kolegomis, daugiausia démesio skirta profesinei kompetencijai,
atsakingumui bei informacijos dalijimuisi, o asmeniniy rySiy svarba iSrySkéja kaip papildomas
pasitikéjimo stipriklis: ,, Dirbdama is namy ne kartq skambinau kolegéms ir prasiau pagalbos,
pavyzdziui, kad patvirtinty dokumentq sistemoje. Turime tarpusavio susitarimgq, esame net palikusios
prisijungimus. Jos visuomet paskambina ir pasiteirauja — tai pasitikéjimas, kuris gimsta is patirties
(HD1). Organizacijos kontekste nuotolinéje aplinkoje ypac reikSmingas tampa skaidrumo, vertybiy
laikymosi ir darbuotojy svarbos akcentavimas: ,, Kai susirgau, Zinojau, kad vadovas perduos reikiamg
informacijq kolegoms ir nesielgs piktybiskai mano atzvilgiu“ (ND1). ,,Kai organizacija pazadéjo
pasiripinti miisy sveikata ir organizavo akiy patikrq — supratau, kad tai ne tik tusti pazadai, bet
realits veiksmai“ (HDT7). Tokie pasakojimai atskleidzia, kad pasitikéjimas kuriamas konkreciais
veiksmais, o ne deklaratyviai.

Hibridiniame darbo modelyje pasitikéjima vadovais stiprina Zmogiskosios savybés, tokios kaip
nuoSirdumas, empatija ir pasitikéjimu grjstas jgalinimas: ,, Mano vadové yra empatiska, jzvalgi ir
atvira — ji ne tik vadovauja, bet ir palaiko. Salia jos jauciuosi saugiai, nes Zinau, kad ji padés, o ne
kritikuos be pagrindo“ (HD4). , Kai tik jsidarbinau, vadové pati pasiilé trumpus mokymus, kurie
man labai praverté — tai buvo gestas, parodantis jos ripestj ir tikéjimg mano galimybémis“ (HD5).
Pastebéta, kad Sioje darbo formoje lankstumas, reguliarus rySys ir aiSki komunikacija yra biitini
veiksniai pasitikéjimui palaikyti: ,, Nors dirbame skirtingose vietose, zinome, kada ir kaip galime
vienas kitam padeéti, todél bendradarbiavimas tapo dar sklandesnis “ (HD5). ,, Darbo organizavimas
hibridiniu biidu padéjo man labiau pasitikéti organizacija, nes leidzia lengviau suderinti darbo ir
asmeninj gyvenimg *“ (HD7). Pasitikéjimas kolegomis formuojasi per sgzininguma, bendrus projektus
ir vertybiy sutapima, o atvira komunikacija laikoma pagrindine stipriy rysiy salyga: ,, Kelis kartus
pasidalinau su kolegomis sudétinga situacija darbe, zZinodamas, kad jie neisplatins informacijos. Taip
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ir buvo — jy diskretiSkumas sustiprino mano pasitikéjimg jais* (HD4). Organizacijos lygmenyje
darbuotojai akcentuoja aiSkios informacijos prieinamumo, technologinés infrastrukttiros patikimumo
ir lankstumo svarba: ,, Vadovybé buvo pazadéjusi daugiau démesio skirti miisy sveikatai — netrukus
organizavo akiy patikrq darbo vietoje. Tai parodeé, kad jie laikosi savo jsipareigojimy*“ (HD7). ,, Kai
dirbome su isSorés tiekéju, penkis ménesius net nebuvome susitike gyvai, bet kiekvieng savaite
bendravome nuotoliu. Su laiku uzsimezgé stiprus pasitikéjimas, paremtas tiksliu susitarimy laikymusi
ir atviru bendravimu “ (HD2).

Tradiciniame darbo modelyje pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir organizacija pasiekia
auksCiausig lygj. Informantai pabrézé profesinés kompetencijos, sgziningumo, tiesioginio
bendravimo ir lyderystés svarbg vadovy kontekste: ,, Vadové yra kompetentinga spresti profesinius
klausimus, ne vieng kartq tai jrodé. Jos empatija ir profesionalumas sudaro tokj tvirtq pagrindg, kad
daznai pagalvoju, kaip svarbu dirbti su pasitikéjimq kelianciu vadovu*“ (TD4). ,, Pamenu, kad kartg
nesutaréme deél uzduociy paskirstymo, bet vadovas isklausé visy nuomonés, argumentuotai paaiskino
savo sprendimgq ir rado kompromisq. Tai parodé, kad galiu pasitikéti jo lyderyste net ir gana kebliose
situacijose” (TD3). Kolegos vertinami uz profesines zinias, atsakomybe, abipus¢ pagalba ir
vertybiniy nuostaty laikymasi: ,, Kai komanda susivienija netikétose situacijose ir veikia kaip vienas
kumstis, tai stipriai kelia pasitikéjimq ir kolegomis, ir visa organizacija® (TDZ2). Organizacijoje
pagrindinj pasitikéjimg formuoja aisSki struktiira, skaidriis procesai ir darbuotojy vertinimas:
, Vadovas laikosi susitarimy — jei ko nors paprasai, Zinai, kad tai bus padaryta. Jis neuzZmirsta
prasymy, tai kuria pasitikéjimg* (TDb). ,,Kai vyko pokyciai dél projekty finansavimo, vadovybé
greitai paaiskino situacijq darbuotojams. Tai padéjo isvengti gandy ir nerimo* (HD5). ,,Kai kurie
kolegos apie Sig vietq kalbéjo neigiamai, bet as bandziau argumentuotai keisti jy poZiirj ir pateisinti
sprendimus, nes pasitikiu misy mokykla ir jos principais“ (TD7).

Apibendrinant pateikto skyriaus analizg, galima teigti, kad organizacinis pasitikéjimas skirtinguose
darbo modeliuose yra dinamiskas reiskinys, priklausantis nuo darbo formos teikiamy salygy ir
tarpasmeninio rySio galimybiy. Nors visais atvejais pasitik€¢jimas grindziamas profesionalumu,
atsakingumu ir vertybiy laikymusi, kiekvienas modelis iSrySkina skirtingus pasitikéjimo Saltinius:
nuotoliniame darbe dominuoja skaidrumas ir kompetencija, hibridiniame — Zzmogiskasis rysys ir
komunikacijos nuoseklumas, o tradiciniame — gyvo bendravimo kuriamas artumas, profesiné
lyderysté ir struktiirinis aiSkumas. Sios jzvalgos leidzia suprasti, kad pasitikéjimo stiprinimas
organizacijoje turi buti kryptingai adaptuojamas prie konkretaus darbo organizavimo konteksto,
atsizvelgiant j darbuotojy poreikius ir komunikacijos kanaly efektyvuma.

4.9. Moksliné diskusija

Analizuojant atlikto kokybinio tyrimo rezultatus, pastebéta, kad organizacinio pasitikéjimo raiSka
skirtinguose darbo organizavimo modeliuose atskleidé¢ tiek literatiiroje placiai aptartus, tiek naujai
iSrySkéjusius aspektus. Tyrimo duomenys patvirtino, kad vadovy kompetencija, aiski ir skaidri
komunikacija, vertybiy laikymasis bei tarpusavio pasitikéjimas yra esminiai organizacinio
pasitikéjimo komponentai. Tai dera su pries tai publikuotais tyrimy rezultatais (Dirks & Ferrin, 2002;
Mayer et al., 1995). Sios teorinés nuostatos atsispindéjo visose tirtose darbo formose, bet kiekvieno
darbo modelio kontekste buvo iSryskeje specifiniai akcentai.

Nuotolinio darbo atveju pasitvirtino literatiiroje akcentuojamas profesionalumo ir komunikacijos
vaidmuo pasitik€¢jimo stiprinime. Tyrimo dalyviai pabrézé, kad nuotolinéje aplinkoje ypa¢ svarbu
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uztikrinti aiSky, skaidry ir savalaikj informacijos pateikima, o tai atitinka autoriy (Breuer et al., 2020)
mintis apie komunikacijos kriting reikSme virtualiose komandose. Bet naujai paaiskéjo, kad ne tik
formali komunikacija, bet ir asmeniniai rySiai tarp kolegy tampa itin svarbis pasitikéjimui palaikyti,
ko kai kurie teoriniai Saltiniai, fokusuodamiesi j formalig organizacing struktiira, placiau neanalizavo.

Pereinant prie hibridinio darbo modelio analizés, akivaizdu, kad jame dar labiau sustipré¢ja
7mogiskyjy aspekty reik§mé. Siame modelyje isryskéjo zmogiskyjy vadovy savybiy, tokiy kaip
nuoSirdumas, empatija ir lankstus pozitris, svarba. Tai patvirtina literatiroje aptariamg pasitikejimo
emocinj komponentg (McAllister, 1995), bet tyrimo rezultatai parodé, kad hibridiniu darbo rezimu
dirbantys darbuotojai emocinj pasitikéjimg vadovais vertina netgi auksciau uz profesinius gebéjimus.
Sis rezultatas Siek tiek prapleéia teorinius modelius, kuriuose daZniausiai akcentuojamas profesinis
pasitikéjimo pagrindas. Be to, technologinés infrastruktiiros patikimumas hibridinio darbo saglygomis
18ryskéjo kaip itin svarbus pasitikéjimo veiksnys, kas literatiiroje minéta epizodiSkai, ta¢iau nebuvo
pakankamai iSrySkinta.

Tradicinio darbo modelio analizé parodé didelj atitikimg teorinéms prielaidoms ir gali bati laikoma
tarsi pasitikéjimo raiSkos etalonu. PanaSiai kaip teigia Mayer ir kolegos (1995), pasitikéjima
tradicingje darbo aplinkoje stiprina profesiné kompetencija, tiesioginis bendravimas, skaidri
organizaciné struktura ir aisktis santykiai. Tyrimo duomenys papildomai patvirtino, kad organizaciné
kultiira, grindziama aiSkiomis vertybémis ir skaidrumu, tradiciniame modelyje natiiraliai palaiko
auksta pasitikéjimo lygj. Nauja tai, kad darbuotojai itin akcentavo lyderystés demonstravimg ir
tiesioginio vadovo pasiekiamuma kaip kasdienj pasitik¢jimo Saltinj, nors teoriniuose modeliuose
daugiau démesio skiriama strateginiam, o ne operatyviniam vadovy prieinamumui.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo rezultatai patvirtino daugelj literatiroje minimy
organizacinio pasitikéjimo dimensijy: kompetencija, sagzininguma, skaidruma ir vertybiy laikymasi.
Vis délto tyrimas taip pat atskleidé naujus niuansus, tokius kaip asmeniniy rysiy svarba nuotolinio
darbo salygomis, technologinés infrastruktiiros reik§mé hibridiniame modelyje bei operatyvaus
vadovo pasiekiamumo svarba tradiciniame darbe. Be to, iSrySkéjo, kad emociniai aspektai
hibridiniame darbo reZime tampa netgi svarbesni uz profesinius kriterijus, kas rodo besikei¢iancius
pasitikéjimo prioritetus $iuolaikinéje darbo aplinkoje. Sie rezultatai ne tik patvirtina, bet ir papildo
esamas teorijas, sitilydami naujas jzvalgas vie$ojo sektoriaus organizacinio pasitikejimo tyrimy lauke.

Vertinant ne tik stiprinancius, bet ir pasitik€jimg silpninancius aspektus, tyrimas pateikia svarbiy
1zvalgy. Tyrimo metu taip pat iSrySkéjo konkretts veiksniai, kurie silpnina organizacinj pasitikéjima
jvairiuose darbo modeliuose. Nemaza dalis Siy veiksniy atitinka teoringje literatliroje aprasSytus
pasitikéjimo trikdZius, tokius kaip vadovy nekompetencija, komunikacijos stoka ar vertybiniai
nesutapimai (Gillespie & Dietz, 2009; Kramer, 1999). Pasitvirtino teoriné prielaida, kad pasitikéjimui
biitina ne tik vadovo kompetencija, bet ir sagZiningumas, jsitraukimas bei atviras vadovavimas — Siy
elementy trikumas tyrime buvo aiskiai jvardytas kaip demotyvuojantis ir pasitikéjima ardantis. Taip
pat, kaip minéta organizacinio pasitikéjimo literatiroje (Bijlsma & Koopman, 2003), neigiamos
ankstesnés patirtys ir vertybiniai konfliktai tarp kolegy reikSmingai maZzina tarpusavio pasitikéjima.
Nauja, ka i1SrySkino tyrimas, — nuotolinio ar hibridinio darbo sglygomis dar labiau sustipréja
individualizacija bei susidaro izoliacijos jausmas, kuris teoriniuose modeliuose néra iSsamiai
iSnagrinétas. Be to, tendencingas informacijos pateikimas, neapibrézti pokyciai ir etikos normy
pazeidimai organizacijoje buvo jvardyti kaip sisteminiai veiksniai, silpninantys pasitikéjima
organizaciniu lygmeniu. Sios i§vados pabrézia, kad pasitikéjima gali silpninti ne tik tarpasmeniniai
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aspektai, bet ir instituciniai veiksniai, kuriy poveikis daznai iSrySkéja butent besikei¢ianciose darbo
formose.

Tesiant diskusija, svarbu atkreipti démesj ir j tai, kokius sprendimus, darbuotojy nuomone,
organizacijos galéty taikyti sieckdamos tvariai stiprinti pasitikéjimg. Tyrimo dalyviy pasitlytos
rekomendacijos leidzia identifikuoti pagrindines organizacinio pasitikéjimo stiprinimo kryptis, kurios
i§ esmés atitinka mokslinéje literatiiroje iSskiriamus veiksnius. Literatiiroje placiai pabréziama
vertybinio nuoseklumo, organizacijos ir vadovy elgesio atitikimo deklaruojamoms vertybéms svarba
(Mayer et al., 1995; Palanski & Yammarino, 2009). Tyrimo dalyviai aiSkiai jvardijo, kad tikrasis
vertybiy laikymasis, o ne vien jy deklaravimas, yra biitina salyga pasitiké¢jimo formavimui. Taip pat
darbuotojai rekomendavo stiprinti skaidrig, atvirg komunikacija — tai patvirtina literatiroje
dominuojancias nuostatas, jog komunikacijos kokybé yra vienas i$ esminiy pasitikéjimo rodikliy
(Shockley-Zalabak et al., 2000). Tyrimo rezultatai dar kartg parodé, kad nuosekli, savalaiké
informacijos sklaida bei galimybé darbuotojams jsitraukti j sprendimy priémima reikSmingai stiprina
pasitikéjimo lygj tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu.

Be to, empiriniai duomenys iSryskino keleta praktiniy aspekty, kurie teorinéje literatiroje daznai lieka
antriniame plane. Vienas jy — prasmingos veiklos dimensija. Nors klasikinés teorijos dazniau
orientuotos j strukturinius ir elgesio veiksnius, tyrimo dalyviai aiSkiai nurode¢, kad pasitikéjimui labai
svarbu matyti darbo prasme ir poveikj platesniame — visuomenés ar valstybés — kontekste. Si jzvalga
ypaé svarbi vieSajame sektoriuje, kur darbuotojy motyvacija daznai kyla i§ noro prisidéti prie
bendrojo gério. Kartu rekomendacijose daug démesio skirta palaikancios atmosferos kiirimui, vadovy
zmogiSkumui bei profesinio augimo galimybéms. Tokie aspektai teoriSkai dazniau siejami su
organizaciniu jsitraukimu, bet tyrimo duomenys rodo, kad jie glaudziai susij¢ ir su pasitikéjimo
stiprinimu. Tai leidZia daryti iSvada, jog pasitikéjimo raiSka vieSajame sektoriuje turi biiti vertinama
kaip kompleksinis reiskinys, apimantis ne tik formalius procesus, bet ir gilesnius zmogiskuosius bei
vertybinius organizacijos aspektus.

Tyrimo apribojimai. Atliekant §j tyrima iSrySkéjo keli metodologiniai apribojimai, kurie gali turéti
itakos rezultaty interpretacijai ir bendro pobtidzio i§vadoms:
1. Pasirinkty organizaciju pobudis. Tyrimas buvo atliktas konkreciose organizacijose, kurios
gali tureti i$skirtiniy bruozy (pvz., kulttiriniy, veiklos sektoriaus, valdymo stiliaus), ribojanciy
galimybe taikyti gautas jZvalgas kitoms organizacijoms ar platesniam kontekstui.

2. Motery dominavimas tyrime. DidZioji dalis tyrimo dalyviy buvo moterys, todél tyrimo
rezultatai gali atspindéti labiau motery patirtis, o tai gali riboti ly€iy poziiiriy jvairove ir
balanso vertinima.

3. Nuotolinio darbo tyrimo dalyviai i§ vienos organizacijos. Tyrime apie nuotolinj darba
dalyvavo tik vienos organizacijos darbuotojai, tode¢l Sios temos analizé remiasi ribota
patirtimi, kas gali apsunkinti rezultaty pritaikyma kitose organizacijose ar sektoriuose.

Tolimesnés tyrimy kryptys. Atsizvelgiant  tyrimo apribojimus ir gautus rezultatus, sitiloma plétoti
tolesnius tyrimus Siomis kryptimis:
1. Analizuoti ly¢iy skirtumus organizaciniame pasitikéjime. Atsizvelgiant j tai, kad dauguma

tyrimo dalyviy buvo moterys, sitiloma atlikti tyrimus, kuriuose biity labiau subalansuotas
ly¢iy pasiskirstymas arba bty tiriamas ly¢iy poveikis organizacinio pasitikéjimo
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formavimuisi. Tai padéty geriau suprasti galimus skirtumus ar ypatumus tarp vyry ir motery
patirciy.

Gilinti emocinio pasitikéjimo analize skirtinguose darbo modeliuose. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad emociniai aspektai, ypac¢ hibridinio darbo kontekste, jgauna didele reikSme.
Todél siiiloma toliau tyrinéti emocinio pasitikéjimo ir pasitikéjimo kolegy profesinémis
Ziniomis bei gebéjimais santyki skirtinguose darbo modeliuose.

Vertinti technologijy vaidmenj pasitikéjimo formavime. Atsizvelgiant | tyrimo metu
identifikuotg technologinés infrastruktiiros svarbg, siiiloma atlikti atskirus tyrimus, siekiant
nustatyti, kaip technologijy patikimumas, prieinamumas ir naudojimo praktikos veikia
darbuotojy pasitikéjimg organizacija bei kolegomis.

Analizuoti hibridiniy komandy dinamika ir jos poveikj pasitikéjimui. Kadangi hibridinis
darbo modelis apjungia skirtingas darbo formas (nuotoling ir tradicing), sitiloma atlikti
iSsamius tyrimus, kaip komandy sudéties (nuolat dirbantys ofise, nuotoliniu biidu ar misriai)
skirtumai veikia tarpusavio pasitikéjima, informacijos sklaida ir bendradarbiavimo kokybg.
Tokie tyrimai padéty geriau suprasti hibridiniy komandy valdymo ypatumus ir optimalaus
pasitikéjimo palaikymo priemones.
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ISvados

1. Analizuojant skirtingy darbo organizavimo formy (hibridinio, nuotolinio ir tradicinio
ypatumus, nustatyta, kad kiekviena forma turi savity privalumy ir trilkumy. Tradicinis darbo
modelis, grindziamas darbu fizinéje biuro aplinkoje, iSsiskiria aiSkia struktiira, tiesioginiu
bendravimu su kolegomis ir vadovais bei grieztai apibréztomis darbo ir poilsio ribomis.
Taciau 8is modelis pasizymi mazesniu lankstumu, didelémis kelioniy bei patalpy islaikymo
sgnaudomis, o darbuotojams gali kilti sunkumy derinant profesinius ir asmeninius
jsipareigojimus. Tuo tarpu nuotolinis darbas leidzia darbuotojams dirbti i§ bet kurios vietos,
socialinés izoliacijos, sunkumy palaikant komanding dvasig bei motyvacijos stokos.
Hibridinis darbas, derinantis biuro ir nuotolinio darbo privalumus, suteikia lankstumo bei
padeda palaikyti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, bet Kkartu reikalauja gerai
apgalvoto organizavimo, nes kyla komunikacijos, technologiniy bei vadovavimo i88tikiy.

2. Literaturos analizé¢ parodé, kad organizacinis pasitikéjimas yra daugialypis reiskinys,
apimantis pasitikéjimg vadovais, kolegomis ir organizacija. Pasitikéjimg stiprina vadovy
kompetencija, saziningumas, vertybinis nuoseklumas, aiSki komunikacija ir tarpusavio
pagarba. VieSasis sektorius, kaip tyrimo objektas, pasizymi ypatingu darbuotojy motyvaciniu
pagrindu — siekiu kurti visuomenine verte, todél pasitikéjimas ¢ia tampa itin svarbiu
organizaciniu stabilumo ir veiklos efektyvumo elementu.

3. Tyrimo metu buvo atlikti 27 pusiau struktiiruoti interviu su vieSojo sektoriaus darbuotojais,
siekiant iSanalizuoti organizacinio pasitikéjimo raiska taikant skirtingas darbo organizavimo
formas — nuotolinj, hibridinj ir tradicinj darbg. Kiekvienam darbo modeliui buvo skirta po 9
interviu, taip uztikrinant tyrimo rezultaty palyginamumg. Tyrime dalyvavo jvairias pareigas
einantys darbuotojai, turintys ne maziau kaip dvejy mety darbo patirt] vieSajame sektoriuje.
IS viso apklausta 21 moteris ir 6 vyrai, o vidutiné interviu trukmé sieké 43 minutes. Visi
interviu buvo atliekami nuotoliniu biidu, pasitelkiant ,,Microsoft Teams* platforma, kas leido
sukurti lanksty ir saugy informantams priimting pokalbio formata.

4. Empirinio tyrimo rezultatai leidzia teigti, jog organizacinis pasitikéjimas vieSajame sektoriuje
yra daugialypis reiskinys, kurio raiSka priklauso nuo taikomos darbo organizavimo formos.
Nors pagrindiniai pasitikéjimo elementai — tokie kaip skaidri komunikacija, pagarba,
atvirumas, vertybiy laikymasis ir vadovy patikimumas — yra reikSmingi visais atvejais, jy
svarba ir pasireiSkimo budai skiriasi priklausomai nuo to, ar darbas vyksta nuotoliniu,
hibridiniu, ar tradiciniu badu. Tyrimo duomenys rodo, kad kiekviename darbo modelyje
pasitikéjimo stiprinimas susij¢s su specifinémis salygomis, komunikacijos formomis bei
tarpusavio santykiy dinamikos ypatumais:

e Organizacinis pasitikéjimas tyrimo dalyviy suvokiamas kaip skaidrios komunikacijos,
pagarbos, atvirumo ir vertybémis gristo veikimo visuma. Tai reiSkia, kad darbuotojai
jauciasi saugiai, kai zino, jog jy nuomong¢ yra girdima, ] jg atsizvelgiama, o organizacijos
veiksmai atitinka deklaruojamus principus ir pazadus.

e Dirbant nuotoliniu buidu, pasitikéjima lemia vadovy profesionalumas, palaikymas,
skaidrumas bei kolegy atsakingumas, bendradarbiavimas ir geranorikumas. Siame
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kontekste itin svarbus tampa nuolatinis rySio palaikymas, aiSki komunikacija bei
pastangos kurti bendryst¢ ir emocinj sauguma, nepaisant fizinio atstumo.

e Hibridiniame darbo modelyje pasitikéjimg stiprina vadovy zmogiSkumas,
sgziningumas, empatija, profesiné kompetencija ir darbuotojy jgalinimas. Kadangi
darbuotojai dirba tiek i§ namy, tiek biure, svarbu, kad vadovai gebéty palaikyti vienoda
démesj visiems, skatinty dalyvavimag sprendimuose ir uztikrinty atvirg, jtraukiancig
komunikacijg.

e Tradicinio darbo modelio salygomis pasitikéjimas formuojamas per tiesioginj kontakta,
emocinius rysius ir kasdienj bendravima. Gyvas bendravimas padeda greiCiau spresti
i8kilusias problemas, kurti pasitikéjimu grista santykj ir stiprina kolektyvo vieninguma bei
lojaluma organizacijai.

e Lyginant skirtingus darbo modelius, organizacinio pasitikéjimo reik§mé islicka
vienodai svarbi, taciau skiriasi jo raiSkos buidai. Skirtingos darbo aplinkos lemia, kokie
pasitikéjimo veiksniai tampa dominuojantys: tiesioginis rySys tradiciniame darbe,
komunikacijos skaidrumas nuotoliniame ir vertybinis balansas bei lankstumas
hibridiniame darbe.

Rekomendacijos

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus bei iSrySkéjusias organizacinio pasitikéjimo formavimosi
ypatybes, siilomos $ios rekomendacijos vie§ojo sektoriaus organizacijoms. Sie veiksmai padéty
kryptingai kurti ir palaikyti pasitikéjimo atmosferg skirtingose darbo organizavimo formose,
uztikrinti darbuotojy jsitraukima, stiprinti organizacijos patikimuma ir Zmogiskaji rysi.

1. Diegti aiSkia ir skaidria jsipareigojimuy vykdymo sistema. Siekiant stiprinti pasitikéjima
tarp darbuotojy ir vadovy, butina sukurti sistema, kuri uztikrinty, kad visi organizaciniai
paZzadai ir jsipareigojimai biity vykdomi laiku, kokybiskai ir atskaitingai. Rekomenduojama
idiegti reguliary pazady ir susitarimy vykdymo monitoringa, jtraukiant aiSkig atskaitomybe,
griztamojo rySio mechanizmus bei korekciniy veiksmy planavimg. Tokia sistema turi biti
skaidri, suprantama visiems darbuotojams ir grista atsakomybés bei vertybinio nuoseklumo
principais.

2. Utztikrinti vienodas galimybes visiems darbuotojams nepriklausomai nuo darbo formos.
Pasitikéjima silpnina nelygus darbuotojy traktavimas — ypa¢ kai vieni (pvz., dirbantys
nuotoliniu biidu) jauciasi atskirti nuo sprendimy priémimo ar karjeros galimybiy. Todél
organizacijoms rekomenduojama taikyti vieningas galimybiy ir vertinimo sglygas visy darbo
modeliy atzvilgiu, kurti jtraukig kultlirg, remiantis skaidrumo, teisingumo ir pagarbos
principais.

3. Skatinti emocinj prieinamuma. Hibridinio ir nuotolinio darbo kontekste verta organizuoti
reguliarius neformalius susitikimus, pavyzdziui, virtualias kavos pertraukas ar rytinius
komandos pokalbius, kurie padeda palaikyti zmogiSkg rySj ir maZina socialing izoliacija.
Pravartu rengti griztamojo rySio sesijas, kuriose darbuotojai galéty atvirai kalbéti apie
emocine savijautg. Reikéty bendrauti individualiai, uzduoti atvirus klausimus, parodyti
démes;j ir iSklausyti be vertinimo. Kurti aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi saugiis dalintis
patirtimis, o emocinis palaikymas biity natiirali organizacijos kultiiros dalis.
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4. Investuoti j patikimg technologine¢ infrastruktiira ir komunikacijos kanalus. Nuotolinio
ir hibridinio darbo aplinkoje komunikacija yra kertinis pasitikéjimo veiksnys. Todéel
rekomenduojama uztikrinti ne tik kokybiskas technologijas, bet ir aiSkias informacijos
dalijimosi taisykles, standartus bei komunikacijos pricinamumg visiems darbuotojams.

5. Aktyviai komunikuoti organizacijos vertybes ir gyventi pagal jas. Vien tik zodinis
vertybiy jvardijimas néra pakankamas — darbuotojai pasitiki organizacija tik tada, kai jos
veiksmai atitinka tai, ka ji skelbia. Tod¢l vertybés turi buti integruotos | kasdien¢ veikla,
vadovavimo stiliy ir sprendimy priémimg visais organizacijos lygmenimis. Tam reikéty
aiskiai apibrézti, kaip vertybés atsispindi kasdieniuose procesuose, elgesio standartuose ir
personalo valdymo praktikose. Taip pat svarbu, kad vertybés buty jtvirtintos ne tik
neformaliai, bet ir oficialiuose dokumentuose — teisés aktuose, vidaus politikoje, procediirose
bei veiklos vertinimo kriterijuose. Toks nuoseklus vertybiy jgyvendinimas stiprina
pasitikéjima, nes darbuotojai aiSkiai mato, kad organizacijos veiksmai ir sprendimai yra
grindziami ne deklaratyviai, o realiai taikomais principais.
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Priedai

1 priedas. Tradicinio darbo modelio ypatybés

Autorius | Yang etal., | Larson, 2024 | Oben Uru | Wontorczyk, Haapakangas
Ypatybé 2023 etal., 2022 Roznowski, 2022 | et.al., 2024

Fiksuotas darbo laikas + +

Aiskios ribos + + +

Psichologiné gerové +

Vadovy palaikymas + + +

Socialiniai kontaktai + + +

Isitraukimas +

Tinkamos darbo erdvés +
Mazai lankstumo +
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2 priedas. Hibridinio darbo ypatybés

Autorius | Grzegorczy Dowling et.al. | Wontorczyk Williams  et.al.
Ypatybé et.al. (2005) (2022) et.al. (2022) (2024)

Fizinis lankstumas + + + +
Darbo ir asmeninio gyvenimo derinimas | + + + +
Darbuotojy produktyvumo didéjimas + + + +
Mazesnis stresas + + + +
Nutole darbo santykiai + +
Laiko ir pinigy taupymas + +
Pasitenkinimo darbu didéjimas + +

Organizacinés tapatybés stipréjimas + +

Periodiné socializacija su kolegomis + +
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3 priedas. Nuotolinio darbo ypatybés

Ypatybé

Autoriu

Didesnis
darbo
lankstuma
S

Darbo
asmeninio
gyvenimo
balansas

ir

Pasitenkin
imas
darbu /
jsitraukim
as

Mazesnis
Stresas
patogios
darbo
aplinkos

deél

Didesné
socialiné
izoliacija

Didesnis
krivis

Maziau
kelioniy

Produkt
yvumo
didéjima
S

Uzduoci
Y
aiskuma
S

Oben Uru
et.al. (2022)

+

Mas ir
Pallais
(2017)

Yang et.al.
(2023)

Bakker ir
Geurts
(2004)

Yang et.al.
(2023)

Voydanoff
(2004)

Moen et.al.
(2017;
Bloom et.al.
(2015)

Glass ir
Noonan
(2016)

Ten
Brummelhui
set.al.,
2012)

Grzegorczy
k (2021)

Kam (2023)

Hermann
et.al. (2016)

Zoonen
et.al. (2021)

Wontorczyk
ir
Roznowski
(2022)

Blair-Loy
(2009)
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4 priedas. Interviu klausimynas

Laba diena,

esu Kauno technologijos universiteto magistro studijy programos ,,Zmoniy i$tekliy vadyba‘ studenté
ir §iuo metu rengiu baigiamajj magistrinio darba. Sio tyrimo tema — ,,Organizacinis pasitikéjimas
vieSajame sektoriuje taikant skirtingas darbo organizavimo formas®, tad analizuoju pasitikéjima
organizacijose, atsizvelgdama ] skirtingus darbo organizavimo modelius, tokius kaip nuotolinis,
hibridinis ar tradicinis darbo budas.

Siuo tyrimu siekiu i3siaidkinti, kaip darbo organizavimo forma veikia organizacinj pasitikéjima
viesajame sektoriuje, kokie veiksniai jj stiprina ar silpnina.

Dékoju, kad sutikote dalyvauti Siame tyrime, kuris padés geriau suprasti organizacinio pasitikéjimo
dinamikg ir galimas jo stiprinimo priemones.

Noriu paprasyti Jusy leidimo pokalbj jrasyti. Atsizvelgiant | duomeny apsaugos (BDAR)
reikalavimus, tyrimo metu gauti duomenys bus nuasmeninti i$laikant konfidencialumg ir apsaugant
Jusy privatumg. Baigus tyrima $is pokalbis bus i$trintas ir nebus saugomas jokiuose archyvuose.

Tad dar kartg labai dékoju uz skirtg laikg ir kvieiu pereiti prie klausimy dalies.

Ivadiniai klausimai (,,apsilimas*)

Klausimy sritis Pagrindiniai klausimai Papildomi klausimai
Demografiniai Koks Jasy amzius?
klausimai Kokia Jasy bendra darbiné patirtis (metais)?

Kiek mety dirbate vieSajame sektoriuje

Kokios Jiisy uzimamos pareigos jmonéje?
Ar turite pavaldiniy? Kiek jy turite?

Kas 1émé Jusy sprendimg isidarbinti vieSajame
sektoriuje?

Koks yra Jasy darbo modelis (hibridinis,
nuotolinis, darbas biure) ir kiek laiko dirbate tokiu
bidu?

Klausimai identifikuojantys poZiiirj j pasitikéjima

Kas Jums yra pasitikéjimas organizacijoje? Kaip
Jas ji apibudintuméte?

Ar pasitikéjimas organizacijoje Jums yra svarbus ir
kodél?

Ar dirbtuméte tokj darba, jeigu nebiity tokio darbo
modelio, kuriuo dabar dirbate?

Ar ir kodél dirbtuméte organizacijoje jeigu ten
vyrauja nepasitikéjimo atmosfera?

Klausimai identifikuojantys pasitikéjimg vadovais

Kaip paprastai apibtidinate savo vadova? Pvz. kg ir

kaip apie vadova pasakojate draugams, Seimos
BENDRAS nariams ir pan.

ISSIAISKINIMAS

Kaip apibuidintuméte savo pasitikéjimg vadovu? | Jeigu “NE — Kitas kelias: pasidalinkite
(kiek Jus juo pasitikite) Ar Jas juo pasitikite ir | situacija kuri lémeé, kad éméte
kodél? nepasitikéti savo vadovu.
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Gal galite pasidalinti situacijomis ar pateikti
pavyzdziy, atskleidzianciy Jisy pasitikéjimg
vadovu, kurie rodo, kad Jis pasitikéjote savo
vadovu?

PASITIKEJIMO
DIMENSIJOS

Kaip stipriai Jusy pasitikéjimas vadovu priklauso
nuo jo kompetencijos, ziniy ir gebéjimy?

Kaip vertinate savo vadovo kompetencijas ir
Zinias?

Ar ir kaip vadovo kompetencija, Zinios, gebé&jimai
prisideda prie to, kad Jus juo pasitikite?

Ar Jums svarbi yra Jisy vadovo darbiné patirtis?

Kaip manote, kiek Jasy vadovas yra geranoriskas?
Ar ir kaip vadovo geranoriskumas prisideda prie
to, kad Jus juo pasitikite? Gal galite papasakoti
pavyzdj?

Kokias i$skirtuméte savo vadovo vertybes?

Kiek Jusy vertybés sutampa su Jasy vadovo
vertybémis? Gal galite pasidalinti pavyzdziais?
Ar ir Kkaip vadovo vertybés veikia Jusy
pasitikéjima juo? Gal galite papasakoti pavyzdj?

VEIKSNIAI

Kiek Jisy pasitikéjimg vadovu lemia:

a) Vadovy atvirumas darbe (bendraujant su
pavaldiniais, kitais vadovais)
gal galite pateikti pavyzdziy?

b) kaip apibiidintuméte savo vadovo vadovavimo
stiliy? Koks jis yra?

Kiek Jusy pasitiké¢jimg vadovu lemia jo
vadovavimo stilius ?

gal galite pateikti pavyzdziy?

¢) Kiek jusy pasitikéjima vadovu lemia tai, kad
vadovas Jumis pasitiki?

d) Kiek Jisy vadovas yra saziningas ir teisingas?
Kiek jusy pasitikéjima vadovu lemia vadovo
saziningumas ir teisingumas?

e) Ar ir kiek Jusy pasitikéjimas vadovu priklauso
nuo to, kaip jis priiminéja sprendimus (greitai,
itraukiant kitus ir pan.)?

Ar Jasy vadovas Jums yra lyderis?
Pakomentuokite.

Kiek tai, kad Jasy vadovas yra/néra lyderis lemia
Jisy pasitikéjimg juo?

Kaip vertinate savo vadovo komunikacinius
gebéjimus — ar laiku gaunate informacija, ar ji
suprantama, nedozuojama?

Kiek tai lemia Jusy pasitikéjima vadovu?
Papasakokite pavyzdziy.

Kiek Jusy pasitikéjimg vadovu lemia tai, kad jis
yra pasiekiamas?
Papasakokite pavyzdziy.

Ar pazinojote savo vadova dar prie§ pradedant
dirbti organizacijoje? Jeigu taip, kaip tai veikia
jusy pasitikéjima vadovu?
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Hibridinis
/nuotolinis darbas

Kaip hibridinis/nuotolinis darbo btdas veikia
Jusy pasitikéjimg vadovu? Ar jis didéja, mazéja, o
gal islieka nepakites?

Kodél?

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Juisy pasitikéjima vadovu dirbant
hibridiniu/nuotoliniu badu?

Kiek Jasy pasitikéjimas yra
technologijomis ir jy
hibridiniu/nuotoliniu badu?

susijes  su

naudojimu  dirbant

Kiek Jusy pasitikéjimg vadovu lemia vadovo
rodomas démesys ir tai, kad Jus laiko organizacijos
dalimi?

Darbas i8 biuro

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Jiisy pasitikéjimg vadovu dirbant
biure?

Kiek Jusy pasitikéjimg vadovu lemia vadovo
rodomas démesys ir tai, kad Jus laiko organizacijos
dalimi?

Klausimai identifikuojantys pasitikéjimg kolegomis

BENDRAS
ISSIAISKINIMAS

Kaip paprastai apibiidinate savo kolegas? Pvz. ka
ir kaip apie kolegas pasakojate draugams, Seimos
nariams ir pan. (Komanda ar labiau pavieniai)

Kaip apibudintuméte savo  pasitikéjima
bendradarbiais, kolegomis? Ar Jis jais pasitikite
ir kodél?

Jeigu ,NE“ — Gal galite pasidalinti
situacija kuri lémé, kad nepasitikite?

Gal galite pasidalinti situacijomis, pateikti
pavyzdziy, atskleidzianciy Jisy  pasitikéjimq
kolegomis, kurie rodo, kad Jiis jais pasitikéjote?

PASITIKEJIMO
DIMENSIJOS

Kaip vertinate savo kolegy kompetencija ir
Zinias?

Ar ir kaip kolegy kompetencijos,
gebéjimai prisideda prie to, kad Jiis jais pasitikite?

7inios,

Kaip  stipriai  Jisy  pasitikéjima

kolegomis lemia jy kompetencija,
zinios ir gebéjimai?

Kaip manote, ar ir kiek Jasy kolegos yra
geranoriski?

Ar ir kaip kolegy geranoriskumas (pagalba)
prisideda prie to, kad Jas jais pasitikite? Gal galite
papasakoti pavyzdj?

Kokias kolegy vertybes isskirtuméte?

Kiek kolegy ir Jiisy vertybés sutampa? Gal galite
pasidalinti pavyzdziais?

Ar ir kaip kolegy vertybés prisideda prie to, kad
Jus jais pasitikite? Gal galite papasakoti pavyzdj?

Kokios kolegy vertybés jums yra
svarbiausios?

VEIKSNIAI

Kiek Jusy pasitikéjima kolegomis lemia:

a) Patikimumas ir jsipareigojimy laikymasis.
Gal galite pateikti pavyzdziy?

c) kiek Juisy pasitikéjima kolegomis lemia tai, kad
kolegos Jumis pasitiki?

kiek Jusy pasitikéjimg kolegomis lemia  jy
saziningumas?

Kiek komandiskumas lemia Jisy pasitikéjima
bendradarbiais?
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Kaip vertinate savo kolegy komunikacinius
gebéjimus — ar bendradarbiai dalinasi informacija?
Kiek tai lemia Jiisy pasitikéjima jais?
Papasakokite pavyzdziy.

Kiek Jusy pasitikéjima kolegomis lemia bendra
veikla po darbo (neformalts susitikimai)?
Papasakokite pavyzdziy.

Kaip jusy pasitikéjima kolegomis veikia tai, kad
pazinojote juos dar prie§ pradédami kartu dirbti?

Hibridinis /
nuotolinis

Ar tai, kad Jus dirbate hibridiniu/ nuotoliniu badu
daro jtaka Jusy pasitikéjimui kolegomis ir kokia
itaka (ar ji didéja, ar mazéja)?

Kodél?

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Jusy pasitikéjima kolegomis
dirbant hibridiniu/ nuotoliniu budu?

Kiek Jusy pasitikéjimas yra susijes su
technologijomis ir jy naudojimu dirbant
hibridiniu/ nuotoliniu budu?

Kiek Jasy pasitikéjima kolegomis lemia rodomos
démesys ir tai, kad Jus laiko organizacijos dalimi?

Darbas i$ biuro

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Jusy pasitikéjima kolegomis
dirbant biure?

Kiek Jusy pasitikéjima kolegomis lemia vadovo
rodomas démesys ir tai, kad Jus laiko organizacijos
dalimi?

Klausimai identifikuojantys pasitikéjimg organizacija

BENDRAS
ISSIAISKINIMAS

Isivaizduokite kalbate su draugais ir kalba pasisuka
apie Jiisy organizacija, kg tada apie organizacijg ir
jos paslaugas pasakojate? Kaip atsiliepiate apie
organizacijg ?

Ar rekomenduojate ir kodél savo organizacijos
paslaugas kitiems?

Kaip  apibudintuméte  savo  pasitikéjima
organizacija, kurioje dirbate?
Ar Jus pasitikite savo organizacija ir kodél?

Jeigu ,NE“ — Gal galite pasidalinti
situacija kuri lémé tai, kad nepasitikite?

Gal galite pasidalinti situacijomis, pateikti
pavyzdziy, atskleidzianciy Jisy  pasitikéjimq
organizacija?

VEIKSNIAI

Kiek Jusy pasitikéjimg organizacija lemia:

a) tai, kad organizacija laikosi jsipareigojimy,
pazady (gal galite pateikti pavyzdziy?)

b) procesy skaidrumas

c) struktiros stabilumas

d) tai, kad organizacija laiku pateikia visa
reikalingg informacija?

e) organizaciné kultiira?

f) teisingumo principy laikymasis santykiuose su
darbuotojais, klientais, vartotojais

G) etikos laikymasis visose srityse
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Hibridinis /
nuotolinis

Ar tai, kad dirbate hibridiniu / nuotoliniu badu
daro jtaka Jasy pasitikéjimui organizacija?
Ar ta jtaka didéja, mazéja? Kodel?

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Jisy pasitikéjimg organizacija
dirbant hibridiniu / nuotoliniu badu?

Kiek Jasy pasitikéjimas yra susijgs su
technologijomis ir jy naudojimu dirbant
hibridiniu / nuotoliniu badu? (susirinkimai online
visiems ir pan.)

Kiek Jasy pasitikéjimag organizacija lemia
rodomos démesys ir tai, kad Jus laiko organizacijos
dalimi?

Darbas iS biuro

Gal galétuméte iSvardinti 2-3 veiksnius, kurie
labiausiai lemia Jisy pasitikéjimg organizacija
dirbant biure?

Kiek Jusy pasitikéjima organizacija  lemia
organizacijos rodomas démesys ir tai, kad Jus laiko
organizacijos dalimi?

Baigiamieji klausimai

Ateities planai

Jeigu ieskotumétés darbo, ar ir kodél Jums bty
svarbu  pasitikéjimas  (vadovu, kolegomis,
organizacija)?

Ar galétuméte rekomenduoti savo darbovietg
draugams, pazjstamiems?

Pateikite tris argumentus.

Nuomoné

Kokias rekomendacijas pateiktuméte pasitikéjimui
stiprinti: vadovais, darbuotojais, organizacija?

Ar turite kazkg papildomo pakomentuoti,
pasidalinti?

111



5 priedas. Organizacinio pasitikéjimo supratimas tarp tyrimo dalyviy

Dalyvis | Tyrimo dalyviy citatos apie pasitikéjima

HD1 ., Kaiyra aiskios uzduodamos uzduotys, be jokiy uzslépimy. Darai, kas priklauso pagal jstatymq, gali drgsiai
eiti pas vadovq patarimo, kuomet nereikia kazkur nusizenginéti, kai viskas skaidriai vyksta. Kad gali eiti
patarimo nebijant pasaipy. *

HD7 ., Tai griztamuoju rySiu ir pagarba gristi santykiai, kai gali drgsiai iSsakyti nuomone ir Zinai, kad jq isgirs,
jvertins, j jq atsizvelgs.

HD9 ., Stabilus darbo uzmokestis, bendradarbiavimas kolektyve, geri santykiai su vadovu. *

HD3 . Etiska ir skaidri darbuotojy bei vadovy elgsena. Auksta kvalifikacija ir kompetencija. Patikimi kolegos,
kurie laikosi terminy ir pazady. Kolegos atvirai bendrauja ir nebijo reiksti savo nuomonés ir idéjy.
Sprendimai priimami objektyviai ir be favorizmo. *

HD6 ,, Pasitikéjimq galima sukurti atvirai kalbantis apie trikumus, silpngsias vietas ar padarytas klaidas, ieskoti
sprendimy jiems tobulinti, kompensuoti ir taisyti; padeéti kitiems jvairiose situacijose; aiskiai komunikuoti,
neslépti reiksmingos informacijos

HD2 ., Bendry tiksly siekimas.

HD5 o [-..] jausmas, kad esu girdimas, | mano pastabas reaguojama, ir Zinau, jog organizacija laikosi duoto
Zodzio. "

HD8 o, [---] laisva darbo forma, doméjimusi kaip man sekasi ir atvirumu diskusijai neisskiriant svarbesnés ar ne
svarbesnés nuomonés pagal uzimamas pareigas.

HD4 . [--.] jausmas, kad esi girdimas, vertinamas ir gali atvirai kalbéti apie problemas, nebijodamas pasekmiy.
Tai atvirumas, skaidrumas, ir nuoseklus veikimas pagal vertybes. “

ND2 ., Pasitikéjimas vadovais, kolegomis ir pacia institucija lemia darbo kokybe. Kadangi dirbu svarbioje
valstybés institucijoje, pasitikéjimas cia turi biiti kertiné vertybé.

ND4 1] kai darbuotojas gali pasikliauti savo organizacija, kai zino, kad ji elgsis taip, kaip deklaruoja. Kai
néra paslépty veiksmy, nukreipty pries darbuotojus.

ND9 ., [--.] reiskia jsitikinimq, kad tai, kas man patikéta ar perduota, bus naudojama atsakingai ir sqziningai —
tik gerais tikslais.

ND8 1] yra pagrindinis sékmingos darbo aplinkos ir komandinés dvasios elementas. Jis apima atvirumg,
pagarbg, gebéjimq pasikliauti kolegomis ir vadovais.

ND6 . [...] vienas svarbiausiy veiksniy, uztikrinanciy sklandy darbg, motyvacijq ir organizacijos sékme. Jis
atsispindi atvirame bendravime, atsakomybéje, sqZiningume ir vertybése. “

ND5 ,, Pasitikéjimas kolegomis, vadovu ir organizacija, bet tuo paciu ir pasitikéjimas manimi. *

ND7 1] skaidri komunikacija, aiskiis tikslai ir laisve priimti sprendimus. Tai reiskia, kad vadovai pasitiki
darbuotojais, o darbuotojai jauciasi uztikvinti, kad jy pastangos yra vertinamos ir palaikomos.

ND3 ., [...] reiskia tikéjimq tuo, kq organizacija komunikuoja ir kaip ji veikia. Kai ZodzZiai atitinka veiksmus.

ND1 ., [-..] pojutis, kad néra negatyviy, neigiamy, specialiai manipuliatyviy dalyky ar elgesio is aplinkiniy.

TD2 ., [...] bittinos sqlygos ne tik tarpusavio rysiy kitrimui, bet ir verslo sékmei. “

TD6 ., [-..] labai svarbus gerai psichologinei savijautai. Gali ramiai dirbti, kai niekas nestovi ir netikrina.

TD7 . [--.] Zinojimas, kad net padarius neesminiy darbo klaidy, organizacija tave palaikys, supras, apgins. Tai
leidimas savarankiskai priimti sudétingesnius sprendimus ir maziau kontrolés.

TD1 . [...] bendry tiksly siekimas, kolegy palaikymas ir pagalba. “

TD4 . [-..] dviejy krypciy kelias, kur svarbiis ne tik verti pasitikéjimo autoritetai, bet ir tarpusavio pasitikéjimas. “

TD9 ., [-..] priémimas tokio, koks esi, ir uztikrinimas, kad dirbi kokybiskai.

TD5 ., [--.] lygiavertis bendravimas, sklandiis procesai, aiski komunikacija.

TD3 ., Pasitikéjimq reikia nusipelnyti, bet jei rekomendacijos, reitingas yra geri, tai jau kelia pasitikéjimgq tokia
organizacija.

TD8 . [-..] saugumo, bendradarbiavimo ir atvirumo pagrindas. “
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6 priedas. Pasitikéjimas vadovu dirbant nuotoliniu biidu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Kompetencija
ir profesinis
pajégumas

Zinios

ND2: ,,[...] vadovas gali ir neturi turéti itin giliy Ziniy, bet darba reikéty
iSmanyti.”

ND9: ,,Vien tik akademiniy Ziniy nepakanka, nes reikia mokeéti jas taikyti
praktikoje.«

NDS8: ,,Mano pasitikéjimas vadovu labai priklauso nuo jo kompetencijos, Ziniy
ir gebéjimuy.

Sprendimy
pagristumas

ND4: ,Kai matau, kad vadovas iSmano savo darbg, priima pagrjstus
sprendimus ir geba tinkamai vadovauti komandai, tai stiprina mano pasitikéjima
juo.«

ND7: ,Jei vadovas baty nekompetentingas arba nesuprasty misy veiklos
specifikos, pasitikéti juo buty sunku. Kai vadovas yra stiprus profesionalas, jo
sprendimais galima pasitikéti.«

ND1: ,,Svarbu, nes vadovas turi bati kompetentingas, kad galéty priimti
tinkamus sprendimus vienais ar kitais klausimais. Jis turi mokéti pagristi savo
sprendima. [...] atsiranda saugumo jausmas.

ND6: ,,Tai yra pagrindiniai veiksniai... sprendimai bus priimami remiantis
tvirtomis Ziniomis ir supratimu, todél man yra lengviau juo pasitikéti. Tai taip
pat suteikia man pasitikéjimo, kad net ir susidiirus su i$§tkiais, jis zinos, kaip
tinkamai juos spresti.

ND9: ,,Taip. Jis yra darbstus, kompetentingas, turintis nuomone ir gebantis
ja pagristi.“

Profesinis
autoritetas

ND3: ,,[...] atéjes pas vadova daznai tikiesi pagalbos, patarimo, iSaiS§kinimo,
kaip elgtis vienu ir kitu darbiniu klausimu, o stokojant kompetencijy nepavykty
taip sklandziai dirbti.“ ,,Man vadové labai kompetentinga, empati§ka, darbine
prasme didelj pasitikéjimg ja.
ND?7: ,,AS pasitikiu tokiu vadovu, nes matau, kad jis ne tik turi reikiamas Zinias,
bet ir geba jas taikyti praktiSkai, o tai rodo jo tikrumg ir profesionalumg.*
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turiu itin

Atviras
veikimas

Zodzio
laikymasis

ND1: ,,AS pasitikiu savo vadovu, Zinau, kad jeigu sutaréme vienaip, taip ir bus
daroma, kad nebus pokyc¢iy.*

ND3: ,,Svarbu. Kai pazadai igyvendinami, jauc¢iuosi saugiai. Pavyzdziui, buvo
pazadéta keisti darbo tvarka — tai jvyko laiku ir skaidriai.*

ND4: ,,Pazadai dél darbo salygy ar galimybiy dazniausiai biina jgyvendinami.*
ND7: ,Kai vadovai ir kolegos laikosi duoty pazadu, jauciu, kad galiu
pasikliauti jmone tiek kaip darbuotoja, tiek kaip komandos naré. Pavyzdziui, kai
buvau tik pradéjusi dirbti, vadovas paZadéjo, kad gausiu visa reikalinga
pagalba, jei prireikty.*

NDS: ,,Jis niekada neZada to, ko negali iSteséti.

Aiski, konkreti
komunikacija

ND2: ,Vadovas aiSkiai komunikuoja liukes¢ius, suteikia reikalingg
informacija, o iskilus neaiSkumams — visada galiu kreiptis. Taip pat zinau, kad
mano vadovas nepakis ,.kiaulés* — neapkalbés, neprisiims nepelnyty nuopelny ar
nepermes atsakomybés.“ ,[...] prieS pradedant uzduotj, mes visuomet
susideriname su vadovu, kokio rezultato tikimasi, todél néra vietos
nesusikalbéjimui.*

ND4: , Komandose vyrauja atvirumas, kai informacija pateikiama aiskiai,
konkreciai, tikslingai ir suprantamai zmogui.*“

ND7: ,Jis aiSkiai suformuluoja liikes¢ius, nesikiSa j smulkmenas, leidZia
paciai spresti, kaip geriausia pasiekti tikslg. Tai sukuria saugumo jausma — Zinau,

kad galiu j ji kreiptis tiek su id¢jomis, tiek su problemomis.*
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Vertybiy
nuoseklumas

ND6: ,,[...] Mano vertybés su vadovo vertybémis sutampa, ypa¢ dél atvirumo
ir atsakomybés. (...) jis elgiasi pagal savo principus ir visuomet siekia
teisingumo.

NDS8: ,,Mano vadovo vertybés yra saZiningumas, atsakomybé ir pagarba. (...)
Pagarba yra pagrindiné vertybé, kuri leidzia mums bendrauti atvirai ir jaustis
svarbiais.*

ND?7: ,,Saziningumas, pagarba, atsakomybé ir atvirumas. (...) Kai vadovas
laikosi savo vertybiu ir yra nuoseklus, pasitikéti juo lengva.

ND4: ,Isskir¢iau atviruma, kruopstuma, griZtamojo rysio teikima ir stipry
palaikyma komandoje. (...) Miisy vertybés sutampa.*

NDS5: ,,Ji vertina pagarba, bendradarbiavimg ir skaidruma. (...) Vertinu jos
atviruma, pagarbuy bendravimg ir sgZininguma.“ ,Ji man ,nesédi ant
uodegos® ir nekontroliuoja per daug. Bet ankstesne vadove negaléjau
pasitikéti, nes buvo per daug sukta.”

ND9: ,,Tos asmeninés, vadovo ar institucinés vertybés sutampa. Siy vertybiy
suderinimas ir yra pagrindas.*

ND9: ,,Pasitikéjimas organizacijoje man reiskia jsitikinima, kad tai, kas man
patikéta ar perduota, bus naudojama atsakingai ir saZiningai.*

NDI1: ,,Vadovas mus girdi, o tai yra labai svarbi vertybé. [...] ZodZio laikymasis,
gyvenimo ir darbo balanso palaikymas.*

Asmeninés
savybés

NDI: ,,Vadovas yra drasus, energingas, imlus naujovéms [...], empatiskas,
pasizymi lyderio savybémis, nori kurti jaukig darbui atmosfera, kad visi
jaustuysi gerai, buty atviri.«

NDS5: ,,Ji yra geranoriska ir visada stengiasi suprasti situacijas i darbuotoju
perspektyvos, domisi jy nuomone, rodo rapestj tiek profesiniais, tiek
asmeniniais klausimais. [...] sustiprino mano pasitikéjimg vadove.*

ND7: ,,Pasitikéjimas atsiranda dél to, kad jis nuolat rodo aiskuma ir skaidruma
sprendimuose, o taip pat suteikia man galimybe augti ir tobuléti. [...] Jis yra labai
atviras ir nuosirdus, kas man labai svarbu — niekada nejauciu, kad turiu slépti
savo nuomone arba kad mano indélis néra vertinamas.

ND2: ,,Taip, vadovas tikrai yra geranoriskas. Su juo viskg galima susitarti,

Zmogiskas susiderinti, ir jis laikosi savo ZodZio. (...) veikiame bendro sutarimo link,
rySys drauge siekiame bendro tikslo.
ND9: ,Manau, kad geranoriSskas. Moké¢jimas kurti darbinius santykius,
laikantis pozityvaus poziirio, neakcentuojant tavo ydy ar menkesniy savybiy, o
stengiantis uzsikabinti uz tavo geruju savybiy ir jas puoseléti.
ND4: ,[...] geranoriska, ji stengiasi suprasti kolegas, padéti jiems jveikti tam
tikrus iSSakius, tikrai iStikus bédai nepalieka vienumoje.«
NDG6: ,,[...] labai geranoriSkas, ir tai yra viena i$ pagrindiniy priezasciy, kodél
as juo pasitikiu. (...) Jo geranoriSkumas ir pasiryZimas kovoti uzZ komandos
interesus padéjo iSspresti situacija.“
ND7: ,,Mano vadovas visada pasiruoSes padéti ir duoti naudingy patarimy,
Pagalba, bet tuo paciu leidzia jaustis atsakingai uz savo darba.*
geranoriSkumas | ND8: ,Labai geranoriSkas. Jis visada pasiruo$es padéti, nepriekaiStauja, jei
kas nors nepavyksta, bet padeda ieSkoti sprendimo.*
ND3: ,,Geranoriskas, galiu ateiti pavyzdzio, nesmerks, nekritikuos. [...]
Matydama, kad kazkas nutiko, vadové visuomet pasiklaus ar gali kuo nors
pagelbéti.
ND3: ,,Matydama, kad kazkas nutiko, vadové visuomet pasiklaus ar gali kuo
nors pagelbéti, kad visi emociskai saugiai jaustumémés komandoje.“
NDS: ,,Galiu j ji kreiptis tiek su idéjomis, tiek su problemomis.*
Emocinis NDS5: ,,Ji yra geranoriSka ir visada stengiasi suprasti situacijas i§ darbuotoju

prieinamumas

perspektyvos, domisi ju nuomone.*
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Orientacija j
Zmogy

NDI: ,[...] jis yra geranoriskas. Si savybé tiesiogiai koreliuoja su pasitikéjimu.
Jeigu zinau, kad vadovas yra geranoriSkas, empatiSkas, jsiklausantis,
girdintis, tuomet galima biti su juo derinami dalykai ir a$ juo pasitikésiu.*
NDS5: ,,Ji yra geranoriska ir visada stengiasi suprasti situacijas i§ darbuotojy
perspektyvos, domisi jy nuomone, rodo rupestj tiek profesiniais, tiek
asmeniniais klausimais. [...] Toks jos pozitris ne tik mane nuramino, bet ir
sustiprino pasitikéjima vadove.“

ND4: ,[...] Ji nuoSirdziai riipinasi komandos psichologine atmosfera —
stengiasi, kad aplinka biity teisinga, palaikanti ir draugiska.“

ND3: ,,Geranoriskas, paslaugus, atviras. Mano vadové yra labai motyvuojanti,
skatinanti nebijoti.«
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7 priedas. Pasitikéjimas kolegomis dirbant nuotoliniu biidu

Kategorija

Subkategori
ja

Tyrimo dalyviy citatos

Kompetencij
air
profesionalu
mas

Profesiniai
gebéjimai

NDG6: ,,Pasitikiu savo kolegomis, nes jiems patikiu svarbias uzduotis be nuolatinés
kontrolés. Zinau, kad jas atliks atsakingai, o tai jmanoma tik tada, kai pasitiki jy
gebéjimais ir profesionalumu.” (pvz., ,, Pasitikiu savo kolegomis, nes nuolat
deleguoju jiems svarbias uzduotis [...]. Mano pasitikéjimas kolegomis priklauso nuo
Jy kompetencijy ir gebéjimy )

ND7: ,,Kai kolega yra savo srities profesionalas, galima ramiai kreiptis ir Zinoti,
kad sprendimas bus pagrjstas Ziniomis ir patirtimi — tai stiprina pasitikéjima.*
(pvz., ,,Kai Zinai, kad kolega yra savo srities profesionalas, gali ramiai deleguoti
uzduotis [...], zinoti, kad gausiu kompetentingq atsakymaq *)

ND4: , Pasitikéjimg kuria tai, kad kiekvienas komandos narys iSmano savo sritj
— galime keistis uZduotimis, prasyti pagalbos ir remtis vieni Kitais zinodami, jog
tai bus kokybiska.*

ISprusimag
rodancios
Zinios

ND8: ,,Kai matau, kad kolegos iSmano savo srit] ir geba priimti pagristus sprendimus,
jaudiu pasitikéjimg — tai leidZia dirbti uZtikrintai ir efektyviai.“ (pvz., ,, Kolegy
kompetencija ir jy Zinios labai prisideda prie mano pasitikéjimo jais. Kai matau, kad
Jie yra profesionaliis [...] )

ND9: ,Svarbu, kad kolega buty iSprusgs — tik tuomet galime efektyviai
komunikuoti ir rasti bendrus sprendimus, nes suprantame vienas kitg i§ esmés.*
(pvz., ,,Svarbu, kad kolega bity iSpruses, kad suprasty, apie kq eina kalba, kad
galétume lengviau tarpusavyje susiderinti*)

ND2: ,Kiekvienas misy turi Ziniy bagaza, ir kai matau, kad kolegos iSmano savo
darba, atsiranda pasitikéjimas — Zinau, jog galiu jais pasikliauti.“ (Kolegos turi
iSmanyti savo darbgq. Visi turime sukaupe tam tikrq Ziniy bagazq [...] kolegos yra
kompetentingi“)

GeranoriSku
mas ir
pagalba

Noras
padéti,
geranorisku
mas

ND1: , Pasitikéjima kuria tai, kad kolegos reaguoja geranoriskai — Zinau, jog kai
Kreipsiuosi, man padés. Tai veikia abipusiai: jie padeda man, o a§ — jiems.“ (pvz.,
., Pvz. IT Ziniy turintis kolega pagelbés sukurti aplikacijq ar pan., kitas padés su kita
uzklausa. [...] Kitu kartu as jy nepavesiu ir pagelbésiu *)

Tai kuria saugumo jausmg ir didina pasitikéjima komandoje.“ (pvz., ,, [vairios
situacijos parode, kad galime pasitikéti vieni kitais )

ND5: ,,Kolegy paslaugumas ir kompetencija matosi biitent per pagalba — jie ne tik
pataria, bet ir iSklauso, prisideda. Tokioje aplinkoje net nesinori ieskoti kity darbo
galimybiy.*

ND4: ,Pasitikéjimag kelia tai, kad kolegos linke padéti ir iSklausyti net tada, kai
klausimai nesusije¢ su tiesioginiu darbu — tai rodo Zmogiskuma.*

ND2: ,,Kolegos ne tik padeda, kai reikia — jie draugiSki, supratingi, pasirenge
reaguoti ir j ,,ekstrines* situacijas. Tai stiprina pasitikéjima.*

ND9: ,,Tie, su kuriais tenka dirbti tiesiogiai — tikrai geranoriski. Jais galima
pasitikeéti, nes visada atsiras kas padés.
ND1: ,Kolegy geranoriSkumas labai svarbus — kai kas turi IT Ziniy, jis padés su
aplikacija, Kitas — su kita specifine uzklausa. Tai rodo abipusj pasitikéjima ir
komandine dvasia.* (pvz., , Pvz. IT Ziniy turintis kolega pagelbés sukurti aplikacijg
ar pan., kitas pades su kita uzklausa )
ND3: ,,Nors pagalbos praSyti galima i$ visy, ne visi jg gali ar nori suteikti vienodai —
tai daro jtaka pasitikéjimui.*

NDG6: ,,Pasitikéjima kuria ne tik kolegy profesionalumas, bet ir tai, kad jie aktyviai
jsitraukia, pasidalija idéjomis, padeda jgyvendinti naujas
Bendradarbiavimas Cia tikras, ne

iniciatyvas.
formalus.*
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Bendradar-
biavimas

(pvz., , Labai daznai organizuojant mokymus [...] pasitariame su kolegomis.
Kolegos pasiiilo naudingas idéjas ir pagalbg )

ND8: ,Miusy komandoje bendradarbiavimas — savaime suprantamas dalykas.
Kolegos ne tik padeda, bet ir palaiko vieni kitus tiek darbe, tiek asmeniSkai. Tali
tiesiogiai stiprina pasitikéjima.*

Vertybés ir
moralinis
pagrindas

Saziningum
0
demonstrav
imas

NDG6: ,,Kai kolega neslepia klaidy, yra atviras ir nuoSirdziai iSsako nuomong,
man tai leidzia jaustis saugiai — pasitikéjimas remiasi biitent tokiu elgesiu.*
ND7: ,,Pasitikéjima kuria tai, kad kolegos saZiningi — atvirai kalba apie iSkilusias
problemas, prisiima atsakomybe, nepermeta kaltés kitiems. Tokia kulttira padeda
dirbti atvirai.*
ND8: ,Kai matau, kad kolegos elgiasi saziningai — nemeluoja, dalijasi svarbia
informacija ir nieko neslepia — zinau, kad galime spresti net sudétingiausius
klausimus be streso.“ (pvz., ,,Sqziningumas man yra viena svarbiausiy vertybiy
[--.]. Kai Zinau, kad kolegos yra atviri, nemeluoja ir neslepia svarbios informacijos )
ND3: ,Saziningumas ne tik stiprina pasitikéjima, bet ir kuria gera darbo
klimatg. Kai atmosfera yra skaidri, visi tampa produktyvesni ir labiau jsitrauke.*
ND2: ,,Stengiuosi elgtis sagziningai ir atvirai, ir matau, kad kolegos taip pat tai vertina
— tokie santykiai stiprina tarpusavio pasitikéjimg.«

Atsakingas
Zodzio
laikymasis

ND7: ,,Man labai svarbu, kad kolegos laikytysi savo zodzio, veikty atsakingai ir
neieskoty asmeninés naudos kity saskaita. Tokie zmonés kuria pasitikéjima, nes
visi siekiame ne tik asmeninio, bet ir bendro rezultato.“ (pvz., ,,Sqziningumas,
atsakomybé ir bendradarbiavimas. Man svarbu, kad zmonés laikytysi savo zodzio
[...] Tai rodo, kad visi vadovaujamés tomis paciomis vertybémis “)

ND?9: ,,Saziningumas ir atsakomybé man yra darbo pagrindas. Kai kolega laikosi to,
ka pazadéjo, galiu pasitikéti juo ne tik konkrecioje uzduotyje, bet ir ilguoju
laikotarpiu.«

ND6: ,,Kai kolegos veikia remdamiesi atsakomybés jausmu, pagarba ir laikosi
zodzio — dirbame darniai. Tai padeda sukurti komanda, kurioje galiu pasitikéti
kiekvienu nariu.*

Atvirumo
laikymasis

NDS8: ,,Kai komandoje gyvuoja atvirumas ir kiekvienas narys vadovaujasi tomis
paciomis vertybémis — atsakomybe, pagalba, bendradarbiavimu — pasitikéjimas tarp
kolegy formuojasi natiiraliai ir tvirtai.“

ND1: ,,Atvirumas man svarbus ne tik darbiniuose reikaluose — kai susitinkame
neformaliai, dar labiau matosi, kas yra kas. Tikri vertybiniai panaSumai, kaip
atvirumas ir saZiningumas, sustiprina ry§j ir pasitikéjima.“ (pvz.,
,, Geranoriskumas, atvirumas, sqziningumas. [...] Su kolegomis esame nusprende
kartais susitikti neformaliai [...] tada ir vertybés kolegy pasimato *)

ND2: ,,Kai kolegos vertina atviruma ir patys elgiasi taip pat — tai tampa pagrindu
nuosirdziam bendravimui. Dél to pasitikéjimas atsiranda be spaudimo, naturaliai.*
(pvz., ,,Atvirumas, bendravimas, sqziningumas. Smagu, kai turimos vertybés
sutampa su kolegomis, tuomet kur kas lengviau bendraujasi*)

Bendros
principinés
vertybés

ND4: ,Kai komandoje vertinamos tos pacios vertybés, tokios kaip draugiskumas,
komunikabilumas, pasiekiamumas — bendradarbiavimas tampa lengvas ir
nataralus. Pasitikéjimas kyla i§ vertybinio sutapimo.* (pvz., ,, Vertybiy sutapimas
yra labai svarbus, nes tuomet galima sklandziai bendradarbiauti )

ND9: ,.Dirbti su Zmonémis, kurie vertina panasius dalykus — daug lengviau. Kai
vertybés sutampa, pasitikéjimas kyla nattiraliai, o darby pasiskirstymas vyksta be
itampos.*

NDG6: ,Pasitikeéjimas kolegomis tiesiogiai susijgs su tuo, kaip jie laikosi
isipareigojimy. Kai matau, kad uzZduotys atlickamos laiku ir atsakingai, galiu
ramiai pasikliauti komanda.“

ND8: ,,Kai kolegos atsakingai Ziiiri j savo darbg, vykdo pazadus, laikosi terminy
— pasitikéjimas tampa savaime suprantamas. Tokia darbiné laikysena kuria
saugumo jausma.“
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Patikimumas
ir
atsakomybé

Isipareigoji
my
laikymasis

ND9: ,,.Bendruose projektuose labai svarbu, kad kiekvienas laikytysi susitarimy — tai
rodo ne tik profesionaluma, bet ir bendrg atsakomybe vienas uz Kitg.* (pvz.,
,, Organizuojant komandinius projektus, kolegos laikosi susitarimy ir terminy )
ND4: ,Miusy darbe atsakomybé yra butina — vertinu, kai kolegos laikosi
jsipareigojimy ir laiku atlieka uZduotis. Tada Zinau, kad galima planuoti be
streso.*

ND3: ,,Patikimi kolegos — tai tie, kurie niekada nenuvilia. Kai reikia dirbti kartu,
zinau, kad jy atsakomybé leidZia planuoti darbus tiksliai ir ramiai.” (pvz., , Kai
kolega laiku ir atsakingai atlieka savo darbg, lengviau planuoti bendras uzduotis )
ND2: ,,Kai kolegos laikosi jsipareigojimy, ne tik jauciuosi saugiai — Zinau, kad net
susidiirus su sunkumais, jie nedelsdami kreipsis pagalbos, o ne ignoruos
situacija.“ (pvz., ,, Tikrai Zinau, kad kolegos manes nenuvils, laikysis terminy, iskilus
problemy drgsiai kreipsis patarimo ar pagalbos “)

ZodZio
laikymasis

ND7: ,,Vienas svarbiausiy pasitikéjimo veiksniy — zinojimas, kad kolega laikysis
savo Zodzio. Kai pazadai jvykdomi, galiu dirbti uztikrintai.“ (pvz., ,,Kai Zinai, kad
kolega laikosi savo pazady, gali ramiai su juo dirbti*)

ND1: ,,Kai kolega pazada atlikti uzduot; iki penktadienio ir tai padaro be priminimy
— tai Zenklas, kad galima pasitikéti. Toks nuoseklumas svarbus komandiniame
darbe.”

ND8: (faip pat aktualu cia): ,JKai matau, kad kolega vykdo pazadus ir atsakingai
ziiiri i darba, Zinau — galiu buiti rami. Tai vienas i§ svarbiausiy pasitikéjimo
zenkly.“

Abipusis
pasitikéjimas

Abipusis
rysys

ND8: ,,Pasitikéjimas komandoje veikia dviem kryptimis — jei jauciu, kad manimi
pasitikima, tai natiraliai ir a§ labiau pasitikiu kolegomis. Tokia tarpusavio
dinamika labai stiprina bendradarbiavima.*
(pvz., ,,Labai paprasta, pasitikéjimas veikia abipusiai — jei jauciu, kad kolegos
manimi pasitiki, tai ir as labiau pasitikiu jais )

ND3: ,,Kai jauciu, kad kolegos manimi pasitiki, atsiranda nattiralus noras pasitikéti
jais — tai néra prievarta, o tarpusavio rysys, kuris vystosi per laika.“ (pvz., ,, Kai
Jjauciu, kad kolegos pasitiki manimi, atsiranda abipusis rySys ir stipresnis
bendradarbiavimas )

ND7: ,Kai kolegos patiki man svarbias uZduotis ar kreipiasi patarimo, jauciu,
kad mano kompetencija vertinama — tai paskatina ir mane labiau jais pasitikéti.”
ND1: ,Organizacijos sprendimas apdovanoti darbuotojus uZ lojalumg stiprina
priklausymo jausma ir pasitikéjima, ypac kai dirbame nuotoliniu biidu.*

Susitarimy
laikymasis

NDG6: ,,Pasitikéjimas stipréja, kai kolegos laikosi bendry principy ir susitarimy. Tai
kuria sklandy darbg ir rodo pagarba vieni Kitiems.“ (pvz., ,, Vertinu kolegas, kurie
laikosi Siy principy, nes tai uztikrina, kad misy bendradarbiavimas bus sklandus ir
vyrauty abipusis pasitikéjimas )

ND1: ,Pasitikéjima kuria nuoseklumas — kai kolega pazZada ataskaita iki
penktadienio ir pateikia ja laiku be priminimu, Zinai, kad gali juo pasikliauti ir
kita kartg.*

ND9: ,,Susitarimy laikymasis — tai ne tik tvarka, bet ir pasitikéjimo pagrindas.
(pvz., ,,Kai kolega pazada pateikti informacijq iki tam tikros datos, jis tai visada
padaro — tai kuria pasitikéjimq ir uztikrina sklandy darbg )

Komandinis
darbas

ND6: ,,Kai dirbame komandoje ir siekiame bendro tikslo, Zinau, kad galiu pasitikéti
savo kolegomis — jie palaiko, padeda, ir kartu ieSkome sprendimy.*

ND8: ,,Kai jauciu, kad dirbame kaip komanda, o ne kaip pavieniai darbuotojai
— pasitikéjimas kolegomis kyla savaime. Ypac kai matau, kaip vienas kolega padeda
kitam, net jei pats turi darby.” (pvz., ,, Kai vienam kolegai kilo techniniy problemy,
kiti nedvejodami skyré laiko jam padéti*)

ND9: ,,Komandiskumas svarbus, bet svarbu ir tai, kad kiekvienas atsakingai laikosi
savo dalies. Kai tai veikia kartu — pasitikéjimas tampa stabilus.*
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Komandisku
mas ir
bendras
tikslas

ND4: ,Kolegos, su kuriais dirbu, yra draugiski, patikimi, moka dirbti komandoje.
Tai padeda jaustis uztikrintai bet kurioje situacijoje.*
(pvz., ,,Kolegos yra draugiski, kolegiski, patikimi, mokantys dirbti komandoje *)
ND2: ,Man patinka, kad galime lengvai pasitarti, kai reikia — net jei didziaja dalj
laiko dirbame savarankiSkai, komandinis darbas tikrai veikia.*

Kolegu
palaikymas

ND7: ,,Kai matau, kad kolegos pasiruose padéti, dalijasi informacija ir kartu
ieSko sprendimy — jais pasitikiu be jokiy abejoniy. Misy komanda veikia kaip
vientisas mechanizmas.*

ND5: , Neformalis susitikimai padeda stiprinti pasitikéjima tik tuomet, kai tarp
Zmoniy jau yra ry8ys. Jei jo néra — net ir bendra veikla nepadés.*

ND1: ,,Dziaugiuosi, kad musy komandoje yra bendryst¢ — kai dirbame Kkartu,
jauciu, kad vieni kitais pasitikime. Tai sukuria tvirta pagrinda visiems procesams.*
ND3: ,Kolegos yra draugiski ir vieni kitus palaikantys — tai ne tik padeda dirbti
efektyviau, bet ir leidZia kiekvienam jaustis svarbiam. Bendras pasitikéjimas
tikrai jauciamas."

Aiski
komunikacija

ISsamus
informavim
as apie
situacija

ND7: ,Aiski ir atvira komunikacija padeda jaustis informuotai — Zinau, kas
vyksta, su kuo susidurta, kokie sprendimai priimti. Tai mazina nesusipratimy
tikimybe ir kuria pasitikéjima. (pvz., ,, Komunikacija komandoje yra aiski ir atvira.
sprendimus *)

ND3: ,Net jei dirbame su kolegomis reciau, bendravimas vis tiek islieka
nuoseklus. Aiski komunikacija padeda i$laikyti pasitikéjima ir bendra ritma.*

ND2: ,,Net jei ne visada esu tiesiogiai jtraukta, komunikacija tokia, kad nesijauciu
maziau informuota. Tai man svarbu, nes leidzia jaustis saugiai.*

Dalinimasis
informacija

ND6: ,,Kai visi komandoje Zinome, kas jau padaryta ir kas dar laukia — galime tiksliai
planuoti veiksmus. Reguliarus informacijos atnaujinimas padeda laiku reaguoti i
poky¢ius ir iSvengti klaidu.“ (pvz., ,, Mes komandoje turime jprotj reguliariai siysti
atnaujinimus apie projekto eigg [...]“) ,, Tai padeda laiku reaguoti ir stiprina
tarpusavio pasitikéjimg. )

ND8: ,Misy komandoje informacija dalijamasi greitai ir tiksliai. Tai leidzia
pasitikeéti vieni kitais, nes Zinome, kad niekas neliks neZinioje. Kai kyla klausimy,
visada diskutuojame atvirai.“

ND5: ,,Su laiku iSmoksti atskirti, kurie kolegos yra atviri ir dalijasi informacija,
o kurie linke ja slépti. Tai labai aiskiai veikia pasitikéjima.* (pvz., ,, AS Zinau, kurie
kolegos man yra atviri, kurie viskuo pasidalins, pasisakys, o kurie bandys kq nors
nuslépti )

ND1: ,,Miisy komandoje informacijos slépti néra jprasta — dalinamés viskuo, kad
visi biitume tame paciame informaciniame lygyje. Tai palaiko tiek efektyvuma,
tiek pasitikéjima.*

Neformaliis
rySiai

Neformaliis
susitikimai
ir
bendravima
S

ND5: ,,Neformaliis susitikimai padeda kurti tikresnj rysj tarp kolegy — pasitikéjimas
tuomet igyja gilesnj pagrinda. Taciau jei néra vidinio ryS$io, vien bendri renginiai
nepadeés — tikras pasitikejimas turi kilti i§ atvirumo.* (pvz., ,, Neformalis susitikimai
skatina pasitikéjimg komanda, labiau jj jprasmina. [...] bet su tais kolegomis, kuriais
néra rysio, gali eiti j kiek nori neformaliy susitikimy, vis tiek tai nepadés *)

ND5: ,Bendri kultariniai renginiai — spektakliai, ekskursijos — padeda geriau
pazinti kolegas, sukurti Zmogiska rysj. Tai stiprina ir pasitikéjima.“ (pvz., ,, Su
kolektyvu bendraujame ir po darbo, einame kartu j operas ar spektaklius,
dalyvaujame miesto ekskursijose )

ND1: , Tiek oficialus, tiek neformalus bendravimas leidzia mums visiems biiti
viename informaciniame lauke — tai svarbu darbui ir pasitikéjimui.“ (pvz., ,, Mes
komunikuojame sklandziai, neslepiame informacijos, nes mums svarbu visiems biiti
panasiame informaciniame lygyje*)

ND2: ,Penktadienio pokalbiai su kolegomis apie darbus ir kasdienybe, bendri
ketvircio susitikimai — tai ne tik palaiko rysj, bet ir leidZia kurti pasitikéjima uz
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darbo ribu.“ (pvz., , Kiekvieng penktadienj susiskambiname su kolegomis ir
pasikalbame ne vien darbiniais klausimais [...] )

NDQ9: , Institucijoje organizuojami jvairiis bendryste stiprinantys renginiai — nuo
zaidimy iki simboliniy uzduoc¢iy, kaip tilty statymas. Tai ne tik linksma, bet ir
efektyvu pasitikéjimo kurimui.*

Asmeniniai
rySiai ir
draugysté

ND5: ,,Per laika iSryskéja, kurie kolegos yra tikri — su kuriais gali pasidalinti viskuo,
ir kurie linke slépti informacija. Tarpusavio atvirumas tampa pagrindu, pagal
kurj sprendi, ar gali pasitikéti Zmogumi.* (pvz., ,, 4AS Zinau, kurie kolegos man yra
atviri, kurie viskuo pasidalins, pasisakys, o kurie bandys kq nors nuslépti*)

ND3: ,,Kai komandoje jauc¢iamés vienodai svarbus, pasitikime vieni kitais ne tik kaip
profesionalais, bet ir kaip zmonémis. DraugiSkumas ir tarpusavio palaikymas
sukuria bendra atmosfera, kurioje gera dirbti.“ (pvz., ,, Kolegos yra draugiski,
veikiame kaip komanda, esame visi vienodai svarbiis )

Ankstesné
paZintis

Bendravimo
patirtis

ND1:,Kai kolega pazjsti i§ anks¢iau, nattraliai lengviau juo pasitikéti — Zinai, kaip
jis elgiasi jvairiose situacijose, ar laikosi ZodZio. Su nauju Zmogumi to aiSkumo
dar néra, todél pasitikéjimas formuojasi 1&Ciav. (pvz., , Ankstesné pazintis tikrai
leid%ia labiau pasitikéti Zmogumi. Zinoma paZinties istorija leidia labiau pasitikéti
kolega*)

ND5: ,Pasitikéjimas néra automatinis — ji formuoja laikas ir patirtys. Bendravimo
kokybé iSrySkina, kas tikrai patikimas.“ (pvz.,, ,, Su laiku iSryskéjo ir tu supranti,
kokie kolegos tave supa [...] Jeigu nuo kolegos jau du kartus ,, nudegei*, greiciausiai
trecio karto ir pats nebenorési*)

ND2: ,Pazintis su kolega dar nieko nereiskia, jei nebuvo realaus bendravimo.
Artimesnis ry8ys ir pasitikéjimas atsiranda tada, kai iSties buvo dalijamasi patirtimis
ir komunikacija buvo tikra.“ (pvz., ,, Tai leidZia turéti su kolega artimesnj rysj, jeigu
isties buvo bendrauta su tuo kolega. Nes pazintis pazinciai nelygi*“)

ND9: ,,Kai kolega pazjsti i§ ankstesnés patirties, jau Zinai, ko i jo galima tikétis.
Tai suteikia aiSkumo apie jo vertybes ir elgesio modelj — pasitikéti tokiu
Zmogumi daug lengviau.*
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priedas. Pasitikéjimas organizacija dirbant nuotoliniu biidu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Etika ir
teisingumo
principai

Skaidrumas
organizacijos
veikloje ir
informacijos
prieinamumas

ND2: ,Pasitikiu savo organizacija, nes jdiegta ISO sistema rodo, kad ¢ia
laikomasi kokybés standarty ir procesai yra skaidras. I1SO patikrinimai taip
pat parodé, kad organizacijoje vyrauja auksta organizaciné kultara.*

ND1: ,Pasitikéjima didina tai, kad organizacijoje veikia kokybés vadybos
sistema ir periodiSkai atlickami iSorés auditai — tai rodo atvirumg ir
atsakomybe.*

ND9: ,,Kai organizacijoje informacija pateikiama aiskiai ir laiku, o procesai
yra skaidris — galiu jaustis saugiai ir uZtikrintai.”

ND4: ,,Skaidriis procesai organizacijoje leidzia jaustis saugiai — Zinau, kaip ir
kodél priimami sprendimai.*

ND8: ,,Pasitikéjima organizacija labiausiai stiprina skaidrumas, saziningumas ir
atviras bendravimas — tai rodo, kad ¢ia vertinami visi darbuotojai.“ (pvz.,
ND6: ,,Dirbant nuotoliniu biidu, labai svarbu, kad organizacija buty skaidri ir
komunikuoty atvirai — tai padeda iSlaikyti pasitikéjima net nebiinant $alia.*
(pvz., ,,Organizacijos skaidrumas, sqziningumas ir atvira komunikacija ypac
svarbiis dirbant nuotoliniu biidu *)

NDS: ,,Pasitikéjimg organizacija didina tai, kad ¢ia uZtikrinamas aiSkumas,
skaidrumas, saZiningumas ir atvirumas. Tai man rodo stabiluma ir
patikimuma.“

Skaidrumas ir
saZiningumas

ND2: ,Pasitikiu organizacija, nes matau, kad c¢ia laikomasi etikos ir
teisingumo principy — tai svarbu tiek sprendimy priémime, tiek tarpusavio
santykiuose.“

ND4: ,Kai organizacija elgiasi teisingai su visais darbuotojais, tai kuria
pasitikéjima — kiekvienas jauciasi vertinamas vienodai ir sgZiningai.* (pvz.,
., Teisingumo principy laikymasis yra labai svarbus — kai elgiamasi teisingai su
visais, stipréja pasitikéjimas )

ND9: ,Etikos ir teisingumo laikymasis yra vieni svarbiausiy elementy, kurie
lemia mano pasitikéjima organizacija — tai rodo vertybinj nuosekluma.“ (pvz.,
,, Etikos ir teisingumo principy laikymasis yra labai svarbiis mano pasitikéjimui )
ND3: ,,Kai organizacija laikosi teisingumo ir etikos principy, man kyla ne tik
pasitikéjimas, bet ir lojalumo jausmas — jauciu nora prisidéti prie tokios
aplinkos.«

ND1: ,Kultira, etika ir teisingumas man — pagrindinés vertybés. Kai jos tikrai
gyvos organizacijoje, pasitikéjimas tampa natiiraliu santykiy pagrindu.‘
(pvz., , Kultiura, teisingumas ir etika — svarbios vertybés, kurios stiprina

3

pasitikéjimq )
ND7:,,[...] svarbu ne tik teisingumas, bet ir atvirumas, nuolatinis griZtamasis
rySys, skaidrumas bei kolegy tarpusavio pagalba.*

Organizaciné
kultara ir
vertybés

darbo
atmosfera

ND4: ,Pasitikéjima stiprina organizaciné kultira — ji formuoja bendra
atmosfera, santykius tarp kolegy ir tai, kaip jauciamés darbe.

ND9: ,Kai kultira yra pozityvi, o darbuotojai — paslaugts ir geranoriski, tai
natiiraliai skatina pasitikéjima organizacija ir vieni kitais.*

NDB: ,,Pasitikéjimas yra esminé organizacinés kulttiros dalis — jis atsispindi per
atvira  bendravima, atsakomybe, pagarba ir  saZininguma.“
ND3: ,,Organizaciné kultira kuria ne tik atmosferg, bet ir motyvuoja — kai
aplinka teigiama, norisi prisidéti ir pasitikéti tuo, ka darai.*

NDG6: ,,Pasitikéjimas organizacijoje lemia ne tik mikroklimata, bet ir bendra
sékme — kai pasitikime vieni Kitais, darbas vyksta sklandziau.“ (pvz.,
,, Pasitikéjimas organizacijoje — vienas svarbiausiy veiksniy, uztikrinanciy

sklandy darbg, motyvacijq ir organizacijos sékme “)
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ND8: ,Kai organizacijoje jauciamas pasitikéjimas, tai veikia tiek emocine
savijauta, tiek darbo rezultatus — Zmonés dirba uZtikrinciau.*

Vertybiy
laikymasis

ND4: ,,Tikiu tuo, kg organizacija veikia — jos vertybés ir tikslai man artimi, todél
ir pasitikéjimas nataraliai stipréja.“ (pvz., ,, Tikiu organizacijos veikla,
vertybémis ir siekiais *)

ND7: ,,Organizacijos kultlra pagrista vertybémis — atvirumu, saziningumu,
skaidrumu. Toks vertybinis pamatas kuria pasitikéjimo kultiira.*

ND6: ,,Kai darbuotojai mato, kad vadovy sprendimai pagristi vertybémis, o
kolegos — kompetentingi ir saZiningi, pasitikéjimas tampa nataralus.” (pvz.,
,,Darbuotojai tiki vadovy sprendimais, kolegy kompetencija, organizacijos
skaidrumu ir sqZiningumu *)

Vadovy
elgesys

Vadovybés
komunikacija
ir
prieinamumas

ND9: ,Kai vadovai pasitiki darbuotojais ir orientuojasi j rezultatus, o ne
kontrole, jauciu, kad pasitikéjimas yra abipusis.*

ND4: ,,Dirbant nuotoliniu biidu svarbiausia — skaidri komunikacija ir vadovy
elgesys. Kai tai uztikrinama, iSlaikyti pasitikéjimg organizacija tampa
paprasCiau.”

ND5: ,,Dirbant nuotoliniu bidu mano pasitikéjimas vadove tik sustipréjo.
Tai daro tiesiogine jtaka ir pasitikéjimui visa organizacija.

Poziiris, kad
darbuotojai
svarbis

Asmeninio
indélio
vertinimas

ND7: ,[...] dirbdama nuotoliniu bidu jauéiu, kad esu matoma ir vertinama.
Tai suteikia uztikrintumo — Zinau, kad mano darbas svarbus organizacijai, net
jei nesame fiziskai vienoje vietoje.*

ND8: ,,Man pasitikéjimas reiskia, kad galiu dirbti saugiai ir jaustis svarbi — kai
organizacija pastebi ir vertina mano pastangas, tai labai motyvuoja.* (pvz.,
2o L] galiu jaustis saugi, Zinodama, jog mano nuomoné ir indélis yra vertinami )

Nuomonés
atsiklausimas

ND9: ,,Pries keleta mety organizacijoje vyko restruktiirizacija, kuri sukélé daug
nerimo, ta¢iau vadovybé pasiriipino atvira komunikacija — aiSkiai paaiskino
poky¢iy priezastis, kvieté i susitikimus, klausé darbuotojy nuomonés. Tai parodé,
kad kiekvienas Zzmogus yra svarbus.*

Netoleruojami
vir§valandziai

ND3: ,,Labai vertinu tai, kad organizacija ripinasi ne tik rezultatais, bet ir
darbuotojy gyvenimo kokybe. Kai neskatinami vir§valandziai ir paisoma
asmeninio laiko, pasitikéjimas stipréja.«

Isipareigojimy
laikymasis

Pazady
igyvendinimas

ND2: ,Pasitikiu organizacija, nes ji laikosi savo pazaduy — jei planuojami
pokyciai ar jsipareigojimai darbuotojams, jie tikrai jvykdomi. Tai kuria
ilgalaikj pasitikéjima.*

ND4: ,Pasitikéjima stiprina tai, kad organizacijos paZadai dél darbo salygu
dazniausiai jgyvendinami. Kai zinai, kad Zodziai virsta veiksmais, dirbti tampa
saugiau ir uztikrinéiau.*
ND3: ,,Labai vertinu, kad organizacija laikosi savo jsipareigojimy. Net mazos

detalés tampa svarbios, kai kalba eina apie pasitikéjimg ir darbuotojy lojaluma.*

Patikimumas

NDQ: ,,Pasitikiu organizacija, nes jei biity kitaip — ¢ia nedirb¢iau. Ilgameté darbo
patirtis tik jrodo, kad Sioje aplinkoje jauciuosi patikimai ir uztikrintai.“ (pvz.,
., Pasitikiu savo organizacija, nes jeigu nepasitikéciau, ieskociau kitos vietos. Cia
dirbu jau daug mety )

ND6: ,Mano pasitikéjimas organizacija kyla i§ to, kad savo darbe matau
prasme — net pasikeitus darbo modeliui, lik¢iau, nes jauciu atsakomybe ir verte.*
ND1: ,,Taip, pasitikiu organizacija — tai néra klausimas. Mano santykis su ja
grindZiamas stabilumu ir aiSkumu.*

Stabilumas

NDS: ,,Faktas, kad Sioje organizacijoje dirbu jau 20 mety, kalba pats uz save —
¢ia radau stabiluma ir pagrinda pasitikéti.«

ND2: ,,Pasitikiu organizacija, nes ji laiku pateikia visa reikalinga informacija,
leidZia neatsilikti nuo aktualijy ir jaustis jtrauktai.“ (pvz., ,Kiekvieng
ketvirtadienj vyksta nuotoliniai susitikimai, kur pranesamos organizacijos
aktualijos )
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Informacijos Informacija | ND3: ,Kai informacija pateikiama laiku, galima dirbti be trikdziy — tai rodo,
sklaida pateikiama kad organizacija yra patikima ir vertina darbuotojy laika.“
laiku ND4: , Kai informacija pasiekia laiku ir be papildomo pras§ymo — tai zenklas,
kad organizacija gerbia darbuotojus ir jy darba.*
ND1: ,Labai vertinu, kad organizacija rengia kas savaite informacinius
Kassavaitiniai | susitikimus, kuriuose dalyvauja ir vadovybé. Toks jsitraukimas stiprina
susirinkimai | pasitikéjima visos komandos mastu.“ (pvz., ,, Siuose susitikimuose dalyvauja
auksciausi vadovai ir visai komandai pristato aktualijas )
ND2: ,JauCiame, kad organizacijoje vyrauja struktiirinis pastovamas —
maziau pokyciy, daugiau aiSkumo, o tai leidzia pasitikeéti veiklos kryptimi.*
ND4: ,Nusistovéjusi struktiira suteikia saugumo jausma — kai poky¢iai per
Struktiiros Pastovumas ir | dazni, atsiranda neapibréztumas ir mazéja pasitikéjimas.*
stabilumas atsakomybiy | (pvz.,, ,, Nusistovéjusi struktira svarbi, nes dazni pokyciai gali kelti
aiSkumas neapibréztumo jausmq *)

NDQ: ,,Strukttiros stabilumas padeda iSlaikyti darbo testinuma — Zinai, kas uz
ka atsakingas, ir gali planuoti darbus be nuolatinés neZinomybés.*
ND3: ,Kai organizacijoje per daznai keiCiasi struktiira, sunku jaustis saugiai.
Pastovumas Siuo atveju — teigiamas veiksnys, kuris stiprina pasitikéjima.*
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9 priedas. Pasitikéjimas vadovu dirbant hibridiniu bidu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Asmeninés
savybés

NuoSirdumas

HD1,,Vadovas yra nuosirdus, Zmogiskas, pas kurj visada gali ateiti pasitarti
bet kokiu klausimu, tad tas didina pasitikéjima.*

(HD9) ,Vadovas yra empatiS$kas, nuoSirdus, visada padedantis ir
supratingas.*

(HD2) ,,Vadové nuosirdZiai padeda — néra baimés diskutuoti net sudétingus
klausimus.*

Empatija

HD9: ,,Vadovas yra empatis§kas, nuoSirdus ir visada pasiruo$es padéti — toks
elgesys stiprina pasitikéjima, nes jautiesi priimtas su visais savo kKlausimais
ir situacijomis.*

HD4: ,Vadové pasiZymi empatija ir atvirumu — palaikymas jauciamas tiek
profesinése, tiek asmeninése situacijose.” (pvz., ,, Vadoveé empatiska, jzvalgi,
atvira, palaikanti — padeda tiek darbiniuose, tiek asmeniniuose klausimuose. )
HD9: ,,Pasitikiu vadovu todél, kad jis palaiko ir supranta — net padarius
klaida nereikia bijoti apie tai pasakyti.*“

HD7: ,,Vadové nuoSirdziai domisi ne tik darbu, bet ir darbuotojuy emocine
savijauta — tai leidzia jaustis svarbiam ir suprastam.‘

HD4: ,,Vadové moka pastebéti, kada Zmogui reikia palaikymo — pasisiiilo
pokalbiui, padrasina, tai stiprina pasitikéjima ja kaip zmogumi.*

HD3: ,,Vadové yra labai geranoriSka — Zino ne tik darbuotojy darbo
grafikag, bet ir ju asmenines situacijas, todél sprendimus priima
zmogiskai.“(pvz., ,, Vadové labai geranoriska — Zino asmenineg darbuotojy
situacijq, antros puses, vaiky vardus).

HDS5: ,Kai vadové pasidomi, ar viskas aiSku, ar nereikia pagalbos, jau¢iasi
nuoSirdus riipestis — tai kuria saugiag atmosfera ir didina pasitikéjima.*

Zmogiskumas

HDG6: ,Vadovas elgiasi Zmogiskai, yra Siltas, supratingas ir niekada
neiSkelia saves auk$¢iau uz Kitus — tai leidzia jaustis lygiaverte komandos
dalimi.*

HD1: ,,Vadovas savo nuoSirdumu ir Zmogiskumu suteikia saugumo jausma
— visada Zinai, kad gali pasitarti ir biiti suprastas.*

HD?2: ,,Vadové geba iSklausyti ir nuosirdziai patarti — jos geranoriSkumas
leidzia drasiai spresti problemas.” (pvz., ,, Vadové — geranoriska, jsigilina,
pataria, geba isklausyti. “; ,, Vadoveé padeda spresti sudéetingus klausimus, telkia
komandq bendram rezultatui. *)

HD3: ,Vadové savo zmogisku pozitriu kuria ypatingg pasitikéjima —
prisimena asmenines darbuotoju situacijas, pritaiko sprendimus pagal
Zmogy.*

HDG6: ,,Vadovas ne tik profesionalus, bet ir labai ZmogiSkas — kviecia i
susitikimus, domisi darbuotojy gyvenimu, dalijasi patirtimi.“ (pvz.,
., Vadovas padeda dirbti, spresti situacijas kartu. )

HDS8: ,,Vadovas ne tik iSklauso, bet ir rodo tikra rupesti — palaiko, iSreiSkia
pasitikéjima mano sprendimais, o tai augina atsakomybg ir pasitikéjima.*
HDS5: ,,Vadové geba buti konkreti ir konstruktyvi, tafiau tuo pat metu
iSlaiko Silta, ZmogiSka rysj — tai labai sustiprina pasitikéjima.*

HD1: ,,Vadové yra saZininga — su tokiais Zmonémis galima ne tik pasitikeéti,
bet ir dirbti atvirai bei sklandziai, be nereikalingy uZuolanky.*

HD8: ,,Vadovo saziningumas pasireiskia tuo, kad jis nesiekia asmeninés
naudos — toks pozitiris kelia pagarbg ir pasitikéjimag.

HDO9: ,,Vadovo saziningumas ir teisingumas man labai svarbiis — biitent Sios

savybeés leidzia jaustis saugiai komandoje.*
HD2: ,Vadové saZininga ir ryZtinga — sprendimus priima atsakingai ir
niekada nepalieka dvejoniy dél motyvy.“
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Saziningumas,
vertybés

(pvz., ,,Vadové yra profesionali, sgZininga, mandagi, gebanti bendrauti
asmeniskai. )

HD4: ,,Vadovés vertybés, tokios kaip empatija, atvirumas, atsakomybé ir
saziningumas, sudaro tvirta pagrinda pasitikéjimui.*

HD3: ,,Vadové nevynioja ZodZiy j vata — jos saZiningumas leidZia greitai
suprasti situacija. Zinau, kad ji niekada nemeluos — o tai yra labai svarbu.“
HDG6: ,,Vadovo vertybés — nuoSirdumas, atvirumas, drasa, atsakomybé ir
objektyvumas — rodo saZininga poZiirij i kiekviena Zmogy ir situacija.*

Atvirumas

HD6: ,Vadovas pasizymi atvirumu - dalijasi ne tik profesiniais
sprendimais, bet ir asmeninémis patirtimis, o tai kuria zmogiska ry$j ir
stiprina pasitikéjima.*
(pvz., ,,Vadovas labai geranoriskas — iesko mokymy, kviecia j susitikimus,
dalijasi ir gyvenimiskomis istorijomis. )

HD4: ,,Vadovés atvirumas, empatija ir geb¢jimas jsiklausyti daro ja Zzmogumi,
su kuriuo galima drasiai kalbéti bet kokiais klausimais — tiek darbo, tiek
asmeninius.*

HD1: ,Kai vadovas yra atviras ir leidzia kalbéti tiesiai, atsiranda daugiau
abipusio pasitikéjimo — tai labai svarbu darbo santykiuose.*

HDG6: ,Atviras vadovo bendravimas padeda suprasti tikraja situacija — jis
neslepia nei sékmiy, nei i§Stkiy, visada duoda visa reikiamg informacija.*
(pvz., ,, Vadovas issako ir pliusus, ir minusus. *)

HD3: ,Vadovés atvirumas pasireiSkia tuo, kad visi svarbiis klausimai
aptariami su komanda — sprendimai néra vienpusiai.“ (pvz., ,, Vadové Vvisus
svarbius klausimus aptaria susirinkimuose, jsiklauso j nuomone. *)

HD8: ,,Vadovas visada bendrauja atvirai — pasako tiek gerus, tiek Kritinius
dalykus be uZuolanky, o tai kuria sgZiningumo jausma.*

HD?9: ,Pasitikéjimag vadovu stiprina jo pricinamumas, aiski komunikacija ir
atvirumas — kai Zinai, kad niekas néra slepiama, atsiranda saugumo pojiitis.*
HD4: ,,Vadové priima sprendimus pagristai ir atvirai, kartu jtraukdama
komanda — tai stiprina pasitikéjimg ir skatina jsitraukima.*

Kompetencija
ir patirtis

Profesinis
pasirengimas

HD7: ,,Vadovés profesiné kompetencija labai svarbi — ji tiesiogiai lemia
sprendimy kokybe ir darbuotojy pasitikéjima.*

HD3: ,,Vadovés zinios, kompetencija ir gebéjimas spresti sudétingas situacijas
kelia pasitikéjimg — profesionalumas jauciamas kasdieniame darbe.*

HDS8: , Pasitikéjimg vadovu stipriai lemia tai, kad jis iSmano savo sritj ir
supranta darbo specifikg — tai uZtikrina racionalius sprendimus.*

HD4: ,Vadovés profesionalumas jkvepia pasitikéjimg — kompetencija
jau¢iama ne tik sprendimuose, bet ir komunikacijoje bei darbuotojy
palaikyme.

(pvz., ,, Vadovés profesionalumas jkvepia pasitikéjimgq. )

HD3: ,,Vadové — tikra lyderé: ne tik motyvuoja ir palaiko komanda, bet ir
uztikrina Kkryptinga ilgalaikiy tiksly siekima.“ (pvz., ,, Vadové palaiko
pozityvig atmosferq. )

HD2: ,,Vadovés gebéjimas islaikyti komanda susitelkusia, motyvuota ir
orientuot3 i rezultata — tai aiSkus jos kompetencijos jrodymas.*

HD5: ,,Pasitikéjimas vadove stipréja dél jos profesionalumo — Zinios, gebéjimai
ir gebéjimas priimti tinkamus sprendimus formuoja saugumo jausma.
HD3: ,,Vadové ne tik kompetentinga, bet ir atvira — ji gali pripaZinti klaida,
pasitarti su komanda ir siekia rezultato, o ne kontrolés.*

HD3: ,Kai kyla neaiSkumy dél darbo kravio ar pasiskirstymo, vadové
organizuoja susirinkimus ir jtraukia komanda — tai rodo jos kompetencija
ir atvira stiliy.*
(pvz., ,,Vadove visada organizuoja susirinkimgq, kai kyla klausimy dél darbo

kritvio — atsiklausia nuomonés ir perduoda jq auksciau. )
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HD7: ,,Vadové visada pasiekiama, ir jei iSkart neturi atsakymo, vis tiek griZta
su sprendimu — tai rodo atsakomybe ir pasirengima.*

Gebéjimas
spresti
problemas

HD1: ,,Vadové geba jvertinti situacija realiai — jei ruosiesi atostogauti, ji
pasiriipina, kad paskutinés dienos nebaty varginanéios ar perkrautos
darbais.

HD3: ,,PaHD7 klaida, vadové neieSko kalty — ji ieSko sprendimy ir padeda
suprasti, kaip ateityje to iSvengti. Tai skatina pasitikéti ir mokytis.*

HD7: ,,Kai kyla skubios situacijos, vadové reaguoja greitai — paveda aiskias
uZduotis, o rezultatas visada pastebimas ir jvertinamas.*

HD5: ,,Vadové rodo ripestj ne tik uzduotimis, bet ir jy aisSkumu — pasidomi,
ar viskas suprantama, ar nereikia pagalbos, o tai uztikrina darbo
sklanduma.*

HD4: ,Sprendimy priémimas vadovei néra vienpusis — ji itraukia
komanda, argumentuoja sprendimus ir taip stiprina pasitikéjima bei
bendra atsakomybe.*
(pvz., ,, Vadoveé sprendimus priima jtraukdama komandg, pagristai. *)

Patirties
svarba

HD3: ,Vadovés patirtis labai svarbi — jei jos triiksta, net geriausi
sprendimai gali buiti nukreipti klaidinga kryptimi.“ (pvz., ,, Vadovés patirtis
svarbi, be patirties gali pasukti vezimgq j priesingq puse, kaip kad tai JAV daro
Trumpas... ).

HDG6: ,,Vadovo patirtis kartu su kompetencija padeda jaustis saugiai — toks
zmogus supranta darbines situacijas ir geba priimti tinkamus sprendimus.*
HD4: ,Vadovui patirtis leidZia greiciau ir tiksliau jvertinti situacijas, todél
sprendimai biina labiau pasverti, o pasitikéjimas — didesnis.*

HD1.: ,Pasitikéjimas vadovu priklauso ir nuo to, kiek jis orientuojasi situacijoje
— Kkai triiksta patirties ar gebéjimuy, tai kelia abejoniy.“ (pvz., ,, Pasitikiu
tiesiogine vadove, taciau netiesioginiu vadovu — n, nes jis nesiorientuoja
situacijoje ir jam triksta kompetencijos. )

HD5: ,Kai tik pradéjau dirbti, vadovés patirtis pasireiské labai konkreciai — ji
pasiiilé trumpus, bet vertingus mokymus, kurie man padéjo greiciau isilieti
i darbo aplinka.*

Elgesys
kritiniu metu

Palaikymas

HDQ9: ,,Pasitikiu vadovu, nes jis reaguoja su supratimu — kai padarau klaida,
jis nebara, o padeda iSspresti ir skatina mokytis.“ (pvz., ,, Pasitikiu vadovu,
nes jis palaiko, padeda, kai padarai klaidq — nebijau pasakyti apie tai.“)
,,Kai nezinau, kaip elgtis ar spresti problema, Zinau, kad visada galiu Kkreiptis
— vadovas tikrai palaikys.*

HD4: ,Vadové stebi ne tik darbo eiga, bet ir Zmones — kai reikia
padrasinimo ar palaikymo, ji nelieka nuosaly.“
(pvz., , Vadové pastebi, kai reikia padrgsinimo, pasiilo pokalbj.*)
,»Vadoveé — tikra lyderé, kuri riipinasi darbuotojais, o ne tik rezultatais — tai
kuria tvirtg pasitikéjima.“

HD8: ,,Vadovas palaiko mano iniciatyvas ir pataria, kaip tobuléti — tai
stiprina mano pasitikéjima savimi ir juo. [...] iSreiSkia pasitikéjima ne
Zodziais, o veiksmais — tai suteikia drgsos.*

HD6: ,,Vadovas nepaliecka darbuotoju vienuy su problema - jis ieSko
sprendimy kartu, tai kuria stipriag komandine dvasia.“

HD3: ,,Vadové demonstruoja pasitikéjima ir palaikyma realiais veiksmais
— siunfia darbuotoja atstovauti j svarbius renginius vietoje saves.“
(pvz., ,, Vadové pasitiki pavaldiniais — siuncia | komandiruotes lydeéti
auksciausius vadovu, (nors pati galéty vykti*)

HD4: ,,Vadové sureagavo su visiSku supratingumu, kai reikéjo neplanuotai
pasiimti savait¢ atostogu — ji pati organizavo pagalba, nebuvo jokiu
priekaisty.
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Supratingumas

HD1: ,,Vadové geba matyti darbuotojo situacija ir prie§ atostogas jo
neapkrauna papildomais darbais.

HD3: ,,Vadové rodo nuoSirdy supratimg darbuotojuy gyvenimui — Zino ju
asmenines aplinkybes ir tai atsispindi tvarkaras¢iy sudaryme.*

HD5: ,,Vadovas pasiriipina, kad kiekvienas darbuotojas jaustysi saugiai —
nuolat pasidomi, ar viskas aiSku, ar nereikia pagalbos. Tokia nuostata
stiprina pasitikéjima.*

HD3: ,,Kai padarau klaida, vadové neiesko kalty, o ieSko sprendimy — jos
tikslas ne bausti, bet padéti augti.

HDQ: ,,Pasitikiu vadovu, nes Zinau, kad net jei suklysiu, sulauksiu palaikymo,
0 ne  priekaiSty - dél to  nebaisu  kalbéti atvirai.*

Nebaudimas | HD3: ,,Vadové ne tik reaguoja be kaltinimy, bet ir pati geba pripaZinti
klaidas — tai rodo brandy, orientuotg j augima vadovavima.*
HD3: ,Kai organizacijoje pasklido grasinancio tono zinuté i§ aukStesnio
vadovo, tiesioginé vadové parodé pasitikéjima darbuotojais — ne baré, o
padékojo.*
HD8: ,,Vadovas skatina iniciatyvuma, pataria, kaip tobuléti — tai kuria
pasitikéjimo santykj ir norg augti.*
HD4: ,Vadové pastebi, kai darbuotojui reikia padrasinimo, ir pasiilo
pokalbi — toks démesys skatina nebijoti tobuléti.*
HD3: ,,Vadové ne tik skatina mokytis, bet ir saugo nuo perdegimo — Kkai
reikia, pati perima uzduotis.*
(pvz., ,,Saugo nuo perdegimo — perima uzduotis, kai mato, kad darbuotojas
pervarges. )
Skatina HDS5: ,,Darbo pradZioje vadové pati pasitilé mokymus — tai padéjo greiciau
mokytis jsilieti ir parodé jos norg padéti man tobuléti.
(pvz., ,Isidarbinus vadoveé pati pasiilé trumpus mokymus, kurie man labai
praverte. )
HD9: ,,Vadovas nepalieka vieno su problema — skatina spresti kartu, 0 tai
ugdo ne tik pasitikéjima, bet ir profesinj augima.*
HD3: ,,Vadové — tikra lyderé: siekia ilgalaikiy tiksly, motyvuoja komanda
ir palaiko pozityvia, augimui palankia atmosfera.*
HD®6: ,,Vadovo vertybés sutampa su mano vertybémis — ypa¢ pagarba — tai
kuria tvirta pasitikéjimo pagrinda.©
HD7: ,,Vadovés vertybés — pagarba, atsakomybé¢, skaidrumas — jos atsispindi
kasdieniame bendravime ir kuria pasitikéjima.«
HD2: ,Vadovo profesionalumas, mandagumas ir gebéjimas bendrauti
Pagarba, asmeniskai rodo pagarba, kurig labai vertinu.
vertybiy HD2: ,Vadové ijsigilina j situacijg, pataria, iSklauso — tai rodo pagarba
sutapimas darbuotojui.«
HD4: | Pasitikéjima stiprina pagarbus elgesys, pazZaduy laikymasis ir
nuolatinis doméjimasis darbuotojais — tai jauciasi kasdien.*
HDS5: |, Isskirtinés vadovés vertybés — atsakomybé, pagarba darbuotojui,
skaidrumas — jos veiksmai atitinka Zodzius.“
HD7: ,,Vadovés vertybés — atsakomybé ir skaidrumas — jpareigoja ir pacig
vadove laikytis principy, o tai kelia pasitikéjimg.*
HDG6: ,,Vadovas atsakingas, drasus, nuoSirdus ir objektyvus — tai rodo rimtg
poziiirj i pareigas ir stiprina mano pasitikéjima juo.*
Atsakomybe¢, | HD4:, Empatija, atvirumas ir atsakomybé — tai vadovés bruozai, kurie kuria
atvirumas, saugy ir palaikantj darbo klimata.
empatija HD3: ,,Vadove — lyder¢, kuri uztikrina ilgalaikiy tiksly siekima ir motyvuoja

— tai atsakomybés jrodymas.*
HD2: ,,Vienas pagrindiniy pasitikéjimo veiksniy — vadovés gebéjimas prisiimti
atsakomybe uz komanda, jsigilinti j situacijas.
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HD8: ,,Vadovas atsakingas, jsitraukes, domisi veikla — tai jrodo, kad jam rapi
rezultatai ir Zmonés.

HD7: ,,Vadovés vertybés — pagarba, atsakomybé, skaidrumas — jos veiksmai
visada pagristi, aiSkiis ir nuspéjami, todél pasitikéjimas kyla nattraliai.
HD3: ,,Vadovés atvirumas pasireiSkia tuo, kad visi svarbiis klausimai
Skaidrumas aptariami susirinkimuose, iSklausoma nuomoné — tai rodo skaidruma
Vertybiy komunikacijoje.“ ,,Komunikacija organizacijoje yra skaidri — vyksta
sutapimas kassavaitiniai susirinkimai, kuriuose gauname aktualia informacija tiesiai
i§ vadovybés.“ ,,Vadové saZininga, tiesmuka — nevynioja ZodZiy j vata, ir pati
nesuprasty, kaip galima vadovauti neskaidriai ar meluojant — tai Kuria
pasitikéjima.*

HD4: ,Vadovés vertybés: empatija, atvirumas, atsakomybé, saziningumas —
visa tai leidzia tikeéti, kad sprendimai yra teisingi ir neSaliski.*

HD6: ,,Vadovo vertybés: nuoSirdumas, atvirumas, drasa, atsakomybé,
optimizmas, objektyvumas — tai formuoja pasitikéjima, nes Zinai, kad jis
nesaliskas.“ [...] ,,sprendimus priima apsvarstes, remiasi faktais ir jrodymais —
tai rodo teisingumo principy taikyma.*

HD2: ,Vadovo vertybés: profesionalumas, saZiningumas, mandagumas,
Teisingumas | gebéjimas bendrauti asmeni$kai — tai skatina pasitikéjima teisingais jo
sprendimais.*

HD5: ,,Vadovo ir darbuotojo vertybiy sutapimas stiprina pasitikéjima — jauti,
kad sprendimai priimami saZiningai.“

HD?9: ,,Vadovas yra saZiningas ir teisingas — tai labai svarbu pasitikéjimui.*
HD8: ,Vadovas saZiningas — nesiekia asmeninés naudos, vadovaujasi
bendrais interesais, tai kuria teisingumo pojatj.*

HD3: ,Sprendimy priémimas - adaptuotas situacijai, ne visada
demokratiSkas, bet visada pagristas ir teisingas.

HDG6: ,Vadovo vertybés: nuoSirdumas, atvirumas, drgsa, atsakomybé,
optimizmas, objektyvumas — Sie bruozai skatina dirbti su jkvépimu.“
,»,Vadovo démesys ir pripaZinimas — stipriai didina pasitikéjimg ir motyvacija.*
[...] ,Vadovo vertybés sutampa su darbuotojos vertybémis — tai ne tik
stiprina pasitikéjima, bet ir motyvuoja.*

HDS5: ,,Vadovo ir darbuotojo vertybiy sutapimas stiprina pasitikéjima ir
Motyvacija skatina jsitraukimg j veiklas.*

HD3: ,,Vadové — lyderé: uztikrina ilgalaikiy tiksly siekima, motyvuoja,
palaiko pozityvig atmosferg — tai labai stipru.”

HD8: ,,Vadovas palaiko iniciatyvas, pataria, kaip tobuléti — tai stipriai
motyvuoja.*

HD2: ,Vadové pasitikéjo, o rezultatas buvo be pastaby — tai buvo labai
stiprus motyvacinis paskatinimas.*

HD7: ,Pasitikéjima stiprina tai, kad komunikacija yra savalaikeé ir aiSki —
ypac pries$ svarbius susitikimus, kai gauname visa reikiama informacija.“
HD8: ,Pasitikiu vadovu, nes jis komunikuoja greitai ir suprantamai —
uZduotys paaiskinamos iki tol, kol viskas tampa aisku.*
HD3: , Pasitikéjima didina tai, kad informacija i§ vadovybés pasiekia mus
reguliariai — savaitiniai susirinkimai padeda i$laikyti aiSkumg ir kryptj. Be to,
kai kyla klausimy, vadové inicijuoja susirinkimus, jtraukia j dialoga, o
Komunikacija AisKi ir miisy nuomoneé perduodama auksciau.”
reguliari (pvz., ,,Vadoveé visada organizuoja susirinkimq, kai kyla klausimy dél darbo
komunikacija | kriavio — atsiklausia nuomonés ir perduoda jq auksciau*)
HD2: ,,Vadove pasitikiu dél to, kad komunikacija ne tik informatyvi, bet ir
jtraukianti — jauciuosi svarbi priimant sprendimus. Ji jtraukia visus*. (pvz.,
,,Organizavo mokymus kartu su darbuotojais )

128



Pasiekiamumas

Nuolatinis
vadovo
pasiekiamumas

HD9: ,,Vadovas pasitikéjima kelia tuo, kad yra lengvai pasiekiamas — net ir po
darbo valandy galima Kreiptis, ir visada sulauki atsako.

HD7: ,Pasitikiu vadove, nes ji visada randa buidg grijzti su atsakymu — net
jei negali atsakyti iSkart, Zinau, kad mano klausimas neliks pamirstas.*
HD4: ,Pasitikéjima stiprina tai, kad vadové pasiekiama net ir biidama
komandiruotéje — tai rodo atsakomybe ir jsipareigojimg komandai.*

HD8: ,Svarbu, kad vadové i§ anksto informuoja, jei kurj laika bus
nepasiekiama — toks atvirumas kuria pasitikéjimo pagrinda.*

Bendradar-
biavimas

Bendradar-
biavimas pagal
vadovavimo
stiliy

HD1: ,,Vadové dirba bendradarbiaujanciai — jtraukia i sprendimus, deleguoja
atsakingai, o toks stilius padeda jaustis svarbia komandos dalimi.“ (pvz.,
,, Vadoveé mane jtraukia j sprendimus, tolygiai deleguoja uzduotis, nevengia
apsitarti*)

HD7: ,,Vadové motyvuoja bendradarbiaudama — jos stilius jkvepia ir kuria
pasitikéjimo atmosfera.

HDQ9: ,,Vadové skatina kartu ieSkoti sprendimy — tai ne tik efektyvu, bet ir
kuria abipusj pasitikéjima.“ [...] ,,Vadovas paskirsto uzduotis atsizvelgdamas j
darbuotojy stiprigsias puses.*

HD3: ,,Vadovavimo stilius pritaikytas situacijai — naujokams daugiau
pagalbos, patyrusiems — daugiau laisvés. Tai rodo pasitikéjimg ir supratimg
apie darbuotojy skirtingus poreikius.” (pvz., ,, Vadovavimo stilius: situacinis —
su naujokais dirba glaudziau, patyrusiems leidzia daugiau savarankiskumo *)
HD4: ,Vadové — tikra lyderé, kuri riipinasi ne tik rezultatais, bet ir
Zmonémis. Tai  stiprina  pasitikéjimag ir norg dirbti  kartu.*
HDG6: ,Pasitikéjima kelia tai, kad sprendimai priimami ne skubotai, o
remiantis faktais ir bendru vertinimu.

Pasitikéjimas
darbuotoju

Pasitikéjimu
gristas
igalinimas

HD1: ,,Vadové manimi pasitiki — tai labai stiprina miisy bendradarbiavimg ir
suteikia motyvacijos.“ (pvz., ,, Man svarbu, kad vadovas manimi pasitiki — tai
labai stiprina abipusj pasitikéjimg ).

HD7: ,Pasitik¢jimas jauciamas per tai, kad vadové leidzia veikti
savarankiSkai — Zinau, kad esu vertinamas.*

HD3: ,Net dirbant nuotoliniu budu, jauiu pasitikéjima — vadové
nepersekioja, bet aiSkiai parodo, kad tiki mano atsakomybe.“ (pvz.,
., Vadoveé nesikisa j uzduociy eigq, nesnipinéja — pasitiki, kad darbas bus atliktas
iki termino “).

HD5: ,,Pasitikiu savo vadove, nes ji suteikia laisvés veikti — tai rodo, kad
vertina mano sprendimus. (pvz., , Kartq rengiau partnerystés pasiilymgq
iSorinei institucijai ir vadové patikéjo man visq procesq “).

HD?9: , Pasitikéjima jauciu ir metiniy pokalbiy metu — vadové aiSkiai parodo,
kad vertina mano sprendimus ir atsakomybe.“
HD2: ,Kai vadové pasitiki — tai jauciasi net i§ rezultato vertinimo. (pvz.,
., Kartq padariau uzduotj savarankiskai, ir ji liko be pastaby — tai suteike dar
daugiau pasitikéjimo. ).
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10 priedas. Pasitikéjimas kolegomis dirbant hibridiniu biidu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Asmeninés
savybés

Saziningumas

HD1: ,,SaZiningumas man yra esminis pasitikéjimo pagrindas — be jo net
negaléCiau jsivaizduoti bendro darbo.“ (pvz., , Negaléciau pasitiketi
nesqziningu kolega *)

HD3: ,,Sazininguma vertinu ypac tada, kai kolegos pripazjsta tiek bendra
indélj, tiek ir savo klaidas — tai rodo brandg ir kuria pasitikéjima.
HD5: ,,Saziningumas — kertiné pasitikéjimo vertybé. Be jos nejmanoma
jaustis saugiai komandoje.*

HDQ9: ,,Saziningumas biitinas — kitaip komandoje tiesiog nebiity jmanoma
pasitikéti vieni Kitais.*

HD7: ,Pasitikéjima griauna net menkiausias nesaZiningumas — todél
saziningumas komandoje turi buti be kompromisy.*
HD4: ,Negaléfiau dirbti su Zmogumi, kuriuo negaliu pasitikéti.
Saziningumas man — biitinybé.*

Patikimumas,
isipareigojimy
laikymasis

HD?9: ,,Kai kolegos laikosi jsipareigojimy ir laiku atlieka darbus, visi gali
dirbti uztikrintai — tai pagrindas komandinei sékmei.*

HD7: ,Pasitikéjimas atsiranda tada, kai Zinai — kolega padarys tai, ka
pazadéjo. Patikimumas —  neatsicjama  komandos  dalis.”
(pvz., ,,Jei sutariame dél darbo pasiskirstymo — kolegos laikosi ZodZio, viskq
padaro laiku )

HDG6: ,,Kolegos patikimumas ypac svarbus, kai nuo jy priklauso mano darbo
eiga — jei laiku pateikia savo dalj, spéju atlikti savajg.*

HD3: ,Laiku laikytis susitarimy — butina. Jei kolega Zada pateikti iki
konkrecios dienos — Zinau, kad taip ir bus.“ [...] ,,Kolegos laikosi termino*
HD1: , Komandiskumas atsiskleidzia ne tik darbuose, bet ir pagalboje —
kolegos pagelbsti, kai reikia pavaduoti.*

HDA4: , Zinau, kad net esant ekstremaliai situacijai — darbai nesustos. Tuo
ir pasitikiu kolegomis.*

HD2: ,Patikimumas svarbus ir dél iSoriniy pasekmiy — jei duomenys
nepateikti laiku, gali nukentéti jstaigos ar net Salies jvaizdis.*

GeranoriSkumas,
Zmogiskumas

HD5: ,,Pasitikiu kolegomis, nes matau jy ripesti ne tik savo, bet ir bendru
rezultatu — tai rodo nuoSirdy jsitraukima.* (pvz. ,, Kartg, kai dirbau is namy
ir susiduriau su techninémis problemomis, kolega pats pasiulé pagalbg — tai
mazas gestas, bet labai sustiprinantis pasitikéjimg. )

HDQ9: ,,Geranoriskumas ypac pasireiske, kai reikéjo didelio jsitraukimo —
kolegos noriai padéjo, o tai stiprino pasitikéjimg komanda. (pvz., ,, Kolegy
geranoriskumas labai svarbus — planavimo sistemos perkélimas reikalavo
daug darbo — kolegos mielai padéjo )

HD1: ,,Geranoriski ir draugiski kolegos — tai Zmonés, j kuriuos drasiai
galiu Kkreiptis. Tokia aplinka kuria stipry pasitikéjima.“ [...] ,,ju
zmogiskumas kuria saugia aplinka, kurioje pasitikéjimas gimsta nattraliai.
HD7: ,,Kolegos ne tik profesionaliis, bet ir zmogiski — padeda ne tik su
darbais, bet ir kai prireikia pagalbos asmeniSkai.*

HDG6: ,,Geranoriski kolegos padeda, dalijasi informacija ir net jtraukia j
neformalias veiklas — tai kuria atvirumo ir pasitikéjimo jausma.*

HD3: ,,Dél kolegy profesionalumo esu rami — net jei man tekty iSeiti
susirgus, zinau, kad darbai bus atlikti kokybiSkai ir laiku.*

HD5: ,,Kai matau, kad kolega iSmano savo sritj — galiu drasiai pasitikéti
ir kreiptis pagalbos. Tai padeda efektyviai spresti problemas.

HD1: ,Kolegy zinios ir geb¢jimai svarbts kasdien¢je veikloje — kai iskyla
klausimy, Zinau, kad galiu pasitarti su profesionalu.“ (pvz., ,, Kartais
tenka pasitarti ar spresti aktualy klausimg *)
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Profesiné
patirtis

Kompetencija ir
profesionalumas

HD7: ,Kolegy Ziniomis ir i§mintimi pasikliauju — tai padeda ne tik dirbti
efektyviau, bet ir mokytis is jy.*

HD?9: ,,Nors profesiné kompetencija man néra svarbiausias kriterijus, vis tiek
vertinu, kai kolega iSmano savo sriti.“ (pvz., ,, Kolegy kompetencijq vertinu
vidutiniskai, Nes man svarbesni asmeniniai bruozai*“)

HD6: ,Kolegy profesionalumas sukuria saugumo jausma — jy
kompetencija motyvuoja ir mane augti.“ (pvz., ,,Kolegy kompetencija —
padeda jaustis saugiai, 0 jy profesionalumas motyvuoja augti )

HD8: ,.Kai pats susiduriu su i$$ukiais, Zinau, j ka kreiptis — kompetentingi
kolegos visada padeda.“ (pvz., ,, Galiu kreiptis, kai pats susiduriu su
isSikiais “)

Komandinis
darbas

Bendri projektai

HD6: ,, Komandiskumas man yra biitinas siekiant bendro tikslo — kai visi juda
ta pacia kryptimi, atsiranda ir pasitikéjimas.*
(pvz., ,, Komandiskumas — esminis bendram tikslui pasiekti )

HD7: ,.Dirbant prie bendry projekty be komandiSkumo nejmanoma —
pasitikéjimas tarp kolegy auga, kai kiekvienas prisideda.*

HD8: ,,Komandiskumo svarba priklauso nuo situacijos, bet kai jo reikia —
jis tampa pagrindu pasitikéjimui.*

HD1:, Komandiskumas — tai pasitikéjimo pagrindas. Kai Zinai, kad kolegos
Salia, lengviau susitelkti j tikslg.*

HD4: ,Dirbdamas komandoje geriau paZistu kolegas — tai padeda Kkurti
pasitikéjima, nes matau jy elgesi jvairiose situacijose.*

HD?9: ,, Komandiskumas man reiskia ne tik pasitikéjima, bet ir motyvacija
— kai padedame vieni kitiems, rezultatai btina geresni.*

HD2: , Komandiskumas padeda spresti klausimus konstruktyviai — man
svarbu isgirsti kolegy nuomone.*

Sutampancios
vertybés ir
santykiali

Vadovaujasi
tomis paciomis
vertybémis

HD7: ,Kai komandos narius jungia panaSios vertybés, lengviau kurti
pasitikéjimu grista bendradarbiavima.“ (pvz., |, Vertybiy sutapimas
padeda kurti pasitikéjimu gristq atmosferq *)

HDG6: ,,Vertybés man labai svarbios — atsakingumas, bendradarbiavimas,
nuoSirdumas ir sgziningumas daznai sutampa su kolegy poziiiriu, o tai
stiprina tarpusavio pasitikéjimg.*

HD2: ,Man svarbios vertybés, tokios kaip kompetencija, mandagumas,
humoro jausmas — kai jos atitinka ir kity kolegy elgesj, pasitikéti tampa
natiaralu.”

HD3: ,,Pasitikiu kolegomis, nes miisy vertybés sutampa — saZiningumas,
patikimumas, kompetencija ir geranoriSkumas matomi ne tik
Zodziuose, bet ir veiksmuose.*

HD1: ,Kai zinau, kad kolega vadovaujasi tomis paciomis vertybémis —
lengviau juo pasitikéti.*

HD4: ,Vertybiy, tokiy kaip saziningumas, pagarba, bendradarbiavimas,
sutapimas man — labai svarbus. Tai pagrindas sklandZiam darbui.”

HDS5: ,Kai jauti, kad kolegy vertybés artimos — darbe maziau jtampos,
daugiau pasitikéjimo.*

Ankstesné
pazintis

Bendravimo
patirtis

HD1: ,Su kai kuriais kolegomis dirbame daugiau nei deSimtmetj —
pasitikéjimas augo kartu su bendra patirtimi, todél jauciuosi tvirtai
komandoje.“ (pvz., , Per bendrq darbg spéjome susigyventi, todél
pasitikime )

HD2: ,Kai kuriuos kolegas pazjstu jau 20 mety — tokie rySiai leidzia
nattraliai pasitikéti, nes Zinai, ko i§ ju tikeétis.” [...] ,.Ilgalaiké pazintis —
stiprina pasitikéjima®.

HD7: ,,Man pradéjus dirbti, keli kolegos jau buvo pazjstami — tai padéjo
greitai jsilieti ir sukurti pasitikéjimo pagrinda nuo pat pradziy.-
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HD6: ,Kai pazinCiy buta dar prieS darba, susiformuoja tam tikras
pasitikéjimo lakestis — lengviau pradéti bendravimg ir greiciau rasti
bendra kalba.*

Atvira ir
sazZininga
komunikacija

HD?9: ,,Nors kartais dél skirtingy darbo viety informacija Siek tiek véluoja,
vis tiek vertinu bendra pastanga komunikuoti daZnai ir aiSkiai — tai
stiprina pasitikéjima.*

Iniciatyva HD3: ,,Pasitikéjima kuria ir palaiko tai, kad kolegos patys imasi iniciatyvos
dalijantis — kuria DUK, dalijasi pasitarimy santraukomis, palaiko informacijos
informacija skaidruma.*
HD5: ,Kolegos daznai dalijasi informacija net nepriminus — tai rodo
atsakomybe ir pagarba kitiems, kas man kelia didelj pasitikéjima.*
HD1.: , Pasitikéjimas tarp kolegy prasideda nuo abipusio atvirumo — kai gali
Atvirumas kalbétis laisvai ir Zinai, kad niekas nebus nuslépta.*
dalijantis HD4: , Komandoje jauéiasi atviras bendravimas — informacija dalijamasi
informacija nuosekliai ir visada Zinau, kur Kkreiptis. Tai stiprina pasitikéjima

kolegomis.*
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11 priedas. Pasitikéjimas organizacija dirbant hibridiniu badu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

AisKki
komunikacija
ir
informacijos
skaidrumas

Informacijos
prieinamumas ir
savalaikis
pateikimas

HD2: , Pasitikéjimg organizacija stiprina tai, kad informacija pasiekia laiku —
Zinau, kad nebus netikétumu, bus laikomasi pazady.*

HD3: ,,Kai informacija apie poky¢ius pateikiama laiku, jauciu pagarba sau
kaip darbuotojai. Tai kuria stipresnj ry$j su organizacija ir pasitikéjimg
vadovybe.*

HD4: ,Savalaiké informacija padeda ne tik planuoti darbus, bet ir jauciu,
kad mano laikas vertinamas — tai tiesiogiai kuria pasitikéjima organizacija.*
[...] ,,Tai rodo, kad organizacija gerbia mano laika ir atsakomybe*.

HDG6: ,Ketvirtadieniniai nuotoliniai susitikimai padeda islaikyti rySi su
organizacija — net dirbant hibridiniu badu i§ namy jauc¢iuosi informuota ir
jtraukta.

HD5: ,Manau, kad laiku pateikta informacija yra raktas j darbuotoju
jsitraukimg ir pasitikéjima — ypac svarbu tai hibridiniame darbe, kur néra
natiiralaus rysio su aplinka.*

Atvirumas ir
prieinamumas

HDS5: ,Pasitikéjimg organizacija stiprina jos gebéjimas likti atvirai net ir
sudétingose situacijose — kai komunikuojama aiskiai, iSvengiama gandy, o
vertybés tampa realiai juntamos.“ (pvz., ,, Organizacija laikosi savo vertybiy
ir net kriziniy situacijy metu atvirai komunikuoja — tai leidZia iSvengti gandy
ir sustiprina pasitikéjimgq “; ,, Lankstumas, reagavimas  iskilusius klausimus ir
reguliarus kontaktas irgi stiprina pasitikéjimq dirbant hibridiniu biidu “).
HD4: ,Kai vadovai prieinami, jsiklauso, vertina miisy indélj ir jtraukia i
sprendimus — jaudiuosi tikrai svarbi komandos dalis. Net dirbant hibridiniu
budu, pasitikéjimas nemazéja.“ (pvz., ,,Kai vadovai jsiklauso, vertina indélj ir
jtraukia j sprendimus — jauciuosi vertingas narys “; ,, Dirbant hibridiniu biidu
svarbi tampa komunikacijos kokybé ir vadovy prieinamumas “)

HD8: ,,Pasitikéjima labai sustiprina tai, kad organizacija aiskiai formuluoja
savo pozicijg vieSoje erdvéje — jau€iu, kad dirbu skaidrioje ir vertybes
atstovaujancioje aplinkoje.*

Technologinis
pasirengimas
darbo salygu
uztikrinimui

Technologijos ir
darbo jrankiai

HDS5: ,, Technologijos leidzia palaikyti nuolatinj ry$j su kolegomis, vadovais ir
organizacija — tai svarbu, kad net dirbant i§ namy jausciausi pilnaverte
komandos dalimi.«
HD?7: ,,Kai technologijos veikia sklandziai, taisyklés aiskios, o kultiira paremta
pasitikéjimu — hibridinis darbas tampa ne tik jimanomas, bet ir efektyvus.*
(pvz., ,, Technologinis pasirengimas, aiskios taisyklés ir pasitikéjimu grista
kultiira padeda hibridinj darbg paversti sékmingu )

HD8: ,,Pasitikéjima kelia tai, kad darbo jrankiai veikia sklandziai, sistemos
prieinamos — tai rodo, kad hibridinis darbas tikrai yra apgalvotas ir
palaikomas.“ (pvz., ,, Pasitikéjimui tai jtakos turi tiek, kad jauciasi, jog
hibridinis darbas is tiesy yra galimas variantas ir prisitaikoma prie jo, o ne
tik galimybé, bet nepritaikyta darbo pobudZiui“)

HD4: ,Technologijos — biitinos nuotoliniam darbui. Kai jos veikia gerai,
nereikia rapintis dél trikdziy — tai leidZia sutelkti démesj j darba ir pasitikéti
procesu.” (pvz., ,, Technologijos leidZia pilnavertiskai dirbti ir palaikyti rysj —
tai biitina, kai dirbama nuotoliniu biidu “)

HD®6: ,Pasitikéjimas susijes su tuo, kiek uZtikrinta sistema: programos turi
veikti, duomenys — bati apsaugoti, pagalba — pasiekiama. Kai tai
uztikrinama, jaudiu, kad organizacija rimtai Ziuri j hibridinj darba.“

HD9: ,, Technologinis palaikymas palengvina visus darbinius procesus — net
kai dirbu hibridiniu biidu, nesijauciu atitrakusi.*

HDQ9: ,Kai organizacija jgyvendina tai, kg pazadéjo — pavyzdziui, dél darbo
nuotoliu — jauciu, kad galima pasitikéti ir planuoti savo darbus drasiai.*
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Pazady
laikymasis

ISpildomi
pazadai

(pvz., ,,Organizacija laikosi duoty pazady — buvo zadéta suteikti galimybe
dirbti nuotoliniu bidu tam tikromis dienomis, ir tai jgyvendinta sklandziai ir
laiku *)

HD3: ,,Kai pazadai dé¢l geresniy darbo salygy jgyvendinami — 0 kartu atsiranda
ir hibridinio darbo galimybés — pasitikéjimas organizacija nattraliai auga.*
(pvz., ,,Organizacija pazadéjo geresnes darbo sglygas — tai buvo isteséta,
iskaitant hibridinio darbo galimybe*)

HD4: ,Kai pazadai dél mokymy ar karjeros galimybiy yra iSteséti — tai rodo
patikima organizacija. Jautiesi maHD4, jvertintas, o tai stiprina pasitikéjima.*
(pvz., ,,Jei buvo Zadéta mokymy programa ar karjeros galimybés — jos buvo
suteiktos, tai rodo patikimumgq ir tesia pasitikéjimq *)

HD5: ,,Kai pazadai iStesimi — net dirbant hibridiniu biidu, jauciuosi jtrauktas ir
vertingas. Tai motyvuoja prisidéti dar labiau, nes pasitikéjimas tampa abipusis.*
(pvz., ,,Kai organizacija istesi pazadus, tuomet ir paciam norisi daugiau prie
jos prisideéti — tai labai svarbu hibridinéje aplinkoje, kur nebuni nuolat*)

PazZadai — tai ne
tik zodziai

HD7: ,Pasitikéjimg kuria tai, kad pazadai nelieka tik zodziais — pavyzdziui,
buvo zadéta daugiau démesio sveikatai, ir tai buvo jgyvendinta konkreciais
veiksmais.

(pvz., ,,Jei pazadai virsta veiksmais, auga pasitikéjimas — pvz., pazadéta
daugiau demesio skirti darbuotojy sveikatai, buvo organizuota akiy patikra
darbo vietoje )

Lankstumo
galimybé

HD7: ,Hibridinio darbo galimybé padeda derinti darba su asmeniniu
gyvenimu — tai aiSkus Zenklas, kad organizacija mumis pasitiki.«

HD9: ,Lankstumas darbe leidZia geriau susiplanuoti — Seimos ir darbo
derinimas tampa paprastesnis, o pasitikéjimas organizacija dél to tik
didéja.«

HD8: ,,Svarbiausia — ne tik suteikti galimybe dirbti lanksciai, bet ir jg pritaikyti
realioms situacijoms. Kai matau, kad hibridinis darbas veikia, pasitikéjimas
stipréja.“ (pvz., ,,Jauciasi, kad hibridinis darbas yra ne tik galimybé, bet ir
realiai pritaikytas prie darbo pobudZio — tai didina pasitikéjimg )

Darbuotojas
yra
vertinamas

Zmogaus
matymas kaip
darbuotojo

HDG6: ,,Pasitikéjimg organizacija lemia tai, kad jauciuosi jvertinta — Zinau, kad
mano darbas pastebimas ir svarbus, net kai nesame vienoje erdvéje.*
HD4: ,Kai vadovai vertina mano indélj ir jtraukia j sprendimy priémima, net
dirbdamas nuotoliniu biidu jauciuosi reik§mingas komandos narys — tai
stiprina pasitikéjima.*

Asmeninis ry$io
sukuirimas

HDQ9: ,,Labai vertinu, kad mane mato ne tik kaip darbuotoja, bet ir kaip
asmenybe — §is jvertinimas suteikia motyvacijos, net kai dirbu per atstuma.*
HDS8: ,,Pasitikéjimg didina ne tik tai, kad galiu dirbti lanks¢iai, bet ir tai,
kad organizacija rodo riipesti mano tikslams. Jauciu, kad nesu tik resursas,
bet ir partneris.*

Skaidris
procesai

Skaidrumas ir
aiSkumas
priimant

sprendimus

HD4: | Kai procesai organizacijoje yra skaidriis, jauc¢iuosi saugiai — Zinau, kas
vyksta, kaip priimami sprendimai, ir néra nieko slepiama.*

HD?7: ,,Skaidriis procesai padeda suprasti visa organizacijos veikimo logika.
(pvz., ,,Skaidris procesai motyvuoja, nes padeda suprasti, kas ir kodél vyksta
organizacijoje — tai svarbu, kai nedirbi fiziskai Salia )

HD5: ,Pasitikéjimas auga zinant, kad svarbiis sprendimai pateikiami su
paaiskinimais, o ne priimami slaptai — tai ypac¢ svarbu dirbant hibridiniu
budu.*

HD3: ,Labai vertinu tai, kad organizacijoje visi Zinome, kaip ir kodél
priimami sprendimai — tai sukuria skaidrumo jausmg ir stiprina tarpusavio
pasitikéjima.

HD9: ,Kai pazady ir
(pvz., ,, PavyzdZiui, kai buvo Zadéta suteikti galimybe dirbti hibridiniu bidu tam
tikromis dienomis — paZadas jgyvendintas sklandziai ir laiku “)

organizacija  laikosi veikia skaidriai®.
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12 priedas. Pasitikéjimas vadovu dirbant tradiciniu badu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Kompetencija
ir patirtis

Profesiné
kompetencija

TDS5: Vadovui labai svarbios yra kompetencijos ir zinios, nes iskilus
klausimui Zinau, kad galiu kreiptis pagalbos.

TD4: ,,Vadovas yra kompetentingas spresti profesinius klausimus, ne
vieng kartg tai jrodé. Tai intelektuali, tikslo siekianti asmenybé, daug
pasiekusi profesine prasme*. ,, Tai lyderé, turinti geriausias Zmogiskasias
ir profesines savybes“. (pvz. Kiekvieny mety sausio ir rugséjo 1 dieng
tvirtinama personalo tarifikacija — sudeétingus sprendimus priima vadove,
remdamasi jvairia informacija.)

TD2: Mano pasitikéjimas vadovu
kompetencijos, Ziniy ir gebéjimy.
TD8: Pasitikéjimas labai stipriai priklauso nuo vadovo gebéjimy ir
patirties.

TD3: [...] ,nes vadovas turi ne tik vadovavimo, bet ir profesinés
patirties.

TD9: ,,Pasitikiu, nes ji aiSkiai rodo savo profesionalumg ir sukaupta
patirtj«.

stipriai priklauso nuo jo

Patirtis lemia
pasitikéjima

TD2: ,,Vadovo darbiné patirtis man svarbi — nuo jos priklauso rezultatai
ir organizacijos sékmeé®.

TD4: ,,Vadové turi sukaupusi Ziniy ir patirties ir tai nejvyko per vieng
diena, todél ne veltui ji ir uzima tokia pozicija*.

TD1: ,Vadovas greitai jsiliejo | organizacija, nes gebéjo pasinaudoti
turima patirtimi ir greitai perprato darbo specifika. Jo greitas
isitraukimas ir gebéjimas veikti uztikrintai nuo pat pradziy kélé
pasitikéjima.*

Bendros
vertybés

Vertybiy
sutapimas

TDS5: ,,Svarbu turéti bendry vertybiy — tuomet maZiau nesusipratimy
darbinéje aplinkoje®.

TD2: ,Miisy vertybés sutampa — problemy sprendimas, pagarba,
lankstumas, komunikacija, asmeninis augimas®.

TD9: ,,Vertybiy sutapimas lemia bendravimo sé¢kme*.

TD8: ,,Vertybés sutampa — tai leidZia dirbti darniai*.

TD7: ,Miusy vertybés sutampa — noras dirbti, jgyvendinti naujas
idéjas“.

TD9: ,,Vadové turi ZemiSkas vertybes, Seimynines®.

TD3: ,Nors miisy poziiiriai ir ne visuomet sutampa, vadové netrukdo
isitraukti j diskusijas apie jstaigos vertybes.*

Asmenineés
savybés

Saziningumas,
etiSkumas, pagarba

TD2: ,,Vadovas elgiasi saziningai ir etiS§kai, visiems taiko vienodus
standartus, todél pasitikéti juo lengva.*

TD1: ,,Vadovas pats laikosi aukSty saZiningumo ir teisingumo principy
ir tokiy paciy likesCiy turi savo komandai — tai sukuria pasitikéjimo
pagrinda.“

[...] ,,misy bendravimas su vadovu gristas tiesos sakymu, atvirumu ir
pagarba nuomonei — tai leidZia jaustis saugiai ir vertinamai.

TDS8: ,Pasitikéjimg vadovu labiausiai lemia jo teisingumas ir
saziningas poZiiiris i darbuotojus.
[...] ,jis yra saziningas, dalijasi svarbia informacija ir sprendimus
priima vadovaudamasis darbuotojuy gerove.*

TDY: ,,Vadové remiasi ZemiSkomis, artimomis vertybémis — tai kuria
abipuse pagarba ir pasitikéjima.*

TD4: ,,Vadove elgiasi saziningai su visais kolegomis be jokiy iSim¢iy —
tai skatina darbuotojus vadovautis tuo paciu principu.
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TDS: ,Vadovo vertybés, tokios kaip pagarba, nuoSirdumas,
draugiSkumas ir saZiningumas, daro ji Zmogumi, Kkuriuo galima
pasitikeéti.“ [...] ,,kai vadovas domisi ne tik darbu, bet ir tavo savijauta
ar asmeniniais klausimais, jauciasi tikra pagarba ir Zmogiskas rysys —
tai stiprina pasitikéjima.

Bendradar-
biavimas ir
komanda

Efektyvus
bendradarbiavimas

TD2: ,,Vadovo bendradarbiavimo stilius yra efektyvus — informacija
dalijamasi laiku, sprendimai priimami kartu, o komandiniai procesai
sklandais. Tai stiprina mano pasitikéjima juo.“ (pvz., ,,efektyvus
informacijos keitimasis, darbas komandoje )

TD7: ,,Vadovas dirba bendradarbiaujanciai — paskirsto uzduotis pagal
gebéjimus ir pasitiki komandos nariy kompetencija. Toks pozitris
skatina  pasitikéjima.“ (pvz., Organizuojant renginius, uzduotys
deleguojamos pagal gebéjimus*)

TD4: ,Vadovo poziuris | bendrg darba yra empatiskas ir efektyvus —
jauciuosi lyg svarbi dalis. Nuolat palaikomas rysys leidzia dirbti kaip
komandai.” (pvz., ,, Misy susitarimas yra ,, vienas uz visus, visi uz vienq iki
kokybisko rezultato . ,, Kasmetinés mokytojy dienos isvykos j edukacijas —
kolektyvui nieko nekainuoja“)

TD1: ,,Vadovas vertina praktinj pozitirj ir iSlaiko profesionaly tong
komandinése situacijose, todél galiu pasitikéti jo sprendimais.“ (pvz.,
,,Pats esu labiau praktikas nei teoretikas, todél tokj pat principq taikau
visiems, vadovui ypac. )

TD9: ,,Vadovo bendradarbiavimo stilius yra jtraukiantis — kartu tariamés
dél veikly, 0 jo pasitikéjimas manimi stiprina ir mano pasitikéjimg
juo.«

TDS: ,,Vadovas palaiko bendradarbiavimu grjsta darbo atmosfera — tai
skatina atvirg bendravimg, komandinj sprendimy priémimg ir abipusj
pasitikéjima.

TDS5: ,Man svarbu, kad su vadovu galime tartis dél veiksmy, kartu
spresti situacijas. Jis jtraukia j darbo procesus, 0 tai didina mano
pasitikéjima juo.” [...] ,,faktas, kad vadovas manimi pasitiki ir vertina
kaip patikima darbuotoja, tas stiprina miisy abipusj rysi.“ (pvz., ,, Smagu
apsitarti su vadovu dél tolimesniy veiksmy, dirbti drauge dél bendro
tikslo“, ,,Smagu Zinoti, kad esu patikima darbuotoja — tai didina ir mano
pasitikéjimg vadovu )

Jtraukimas i
sprendimy
priémima

TD1: ,,Vadovas | sprendimy priémimg jtraukia tuomet, kai svarbi platesné
nuomoné — tai rodo jo gebéjimg atsizvelgti i komandg ir kelia mano
pasitikéjima.“ (pvz., ,, kai vyksta diskusija tam tikru klausimu *)

TDS: ,,Kai vadovas jtraukia kolektyva j sprendimy priémima, atsiranda
pasitikéjimas — tai leidzia jaustis iSgirstam ir vertinamam.*

TD4: ,Vadové vadovauja be autoritarizmo — ji jtraukia komanda i
sprendimy priémima, o tai kuria skaidrumg ir pasitikéjimg ja.“ (pvz.,
,, Vadove jtraukia j sprendimy priéemimgq, néra jokio autoritarizmo *)

TDS5: ,,Vadovas, kuris jtraukia darbuotojus j sprendimy priémima, rodo,
kad jais pasitiki — tai didina mano pasitikéjima juo ir stiprina komandine
dvasig.*

Laiku pateikiama
informacija

TD2: ,,Vadovo komunikacija yra puiki — informacija pateikiama laiku,
aiskiai ir be jokiy dviprasmybiy, todél dirbti lengva ir uztikrintai.*

TD9: ,I§ vadovo visada gaunu reikiama informacija laiku — tai
neatsiejama pasitikéjimo dalis.“ ,,Vadovai pas mus atviri — Zinau, kur
tobuléti, ka daryti, nes komunikacija orientuota j augima.*

TDS8: ,,Vadovo aiski ir savalaiké komunikacija leidzia viskam vykti

sklandziai — tai vienas svarbiausiy pasitikéjimo Saltiniy.*
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AisKi ir
savalaikeé
komunikacija

Pakankamas
informacijos Kiekis

TDS5: ,Kai informacija gaunama greitai, aiSkiai ir suprantamai, kyla
pasitikéjimas, nes néra abejoniy dél veiksmy.“ [...] ,,vadovas Kkartais
pasako net daugiau nei biitina — tai kuria skaidrumo jausma ir stiprina
pasitikéjima.“ (pvz., ,, Vadovas kartais pasako net daugiau nei bitina —
kuria skaidrumo jausmg *)

TD4: ,Nuolatinis komunikavimas dél darbo proceso ir rezultato, net
nebylus buvimo $alia jausmas — tai stiprina mano pasitikéjima.« (pvz.,
., Miisy susitarimas yra ,,vienas uz visus, Visi uz vienq iki kokybisko
rezultato. *)

TD7: ,,Vadovas pateikia reikiama informacija tinkamu metu, todél
komunikacija pakankama, o tai stiprina mano pasitikéjima. [...]
»informacija pateikiama dozuotai, bet pakankamai artimam
laikotarpiui, o atvirumas naudojamas tiek, kiek reikia darbui atlikti — tai
leidZia jausti, kad komunikacija néra kontrolé, bet pagalba.“ (pvz.,
., Stebimy pamoky metu padeda tobuléti. *)

TD3: ,,Vadovo komunikacija yra operatyvi — informacija gauname
greitai ir tinkamais kanalais, o tai stiprina tarpusavio pasitikéjima.* (pvz.,
., Susiburiama ryte pries veiklg — tai stiprina pasitikéjimq. )

TDI: ,,Tiesioginis bendravimas ir greitas klausimy sprendimas padeda
iSvengti neaiskumy ir kelia pasitikéjima.*
ZAtvirumas leidZia nepervertinti likes¢iy — kai rezultatas aiSkus i$ anksto,
néra nusivylimo.“ (pvz., ,, Tiesioginis bendravimas, problemy ar staiga
kilusiy klausimy greitas sprendimas. *)

Vadovo
pasiekiamumas

Galimybé bet kada
ir bet kokiu
klausimu kreiptis j
vadova

TD2: ,,Vadovo pasickiamumas man yra itin svarbus — kai Zinau, kad galiu
susisiekti net per susitikima, jauivosi saugi ir girdima.” (pvz., , net
svarbiy susitikimy metu stengiasi atsiliepti arba papraso paraSyti SMS*)
TD1: ,Pasitikéjima stiprina tai, kad bet kada, bet kokiu klausimu galiu
kreiptis i vadova — tai kuria stabilumo ir atvirumo atmosfera.*

TD7: ,,Vadovas visada pasiekiamas tiek darbo metu, tiek telefonu, nors
asmeniS$kai man tai néra esminis veiksnys, taciau tai rodo atsakomybe ir
rupest.”

TD3: ,,Vadovas yra pasiekiamas net komandiruotéje, ir tai stiprina
pasitikéjima — zinai, kad jis reaguos | svarbius klausimus.” (pvz., , net
komandiruotéje atraso SMS*)

TD4: ,,Man labai svarbu, kad vadovas biity pasickiamas — jo buvimo Salia
jausmas pasalina nesaugumo ir nepasitikéjimo rizika.“ (pvz., , Misy
susitarimas yra ,,vienas uz visus, visi uz vienq iki kokybisko rezultato *)
TD9: ,Kai reikia Zaibi§kai reaguoti, ir galiu pasiekti vadove, tai turi
tiesioging jtaka darbo kokybei. Tokiais momentais pasitikéjimas vadove
dar labiau iSauga.” [...] ,,greitas pasiekiamumas ir Zodinis bendravimas
darbo vietoje — tai labai svarbiis veiksniai, lemiantys efektyvy darba.*

Vadovas pasitiki
darbuotoju

TD2: ,Pasitikéjima vadovu lemia ir tai, kad jis manimi pasitiki — toks
abipusis santykis yra labai svarbus ne tik tarpusavio bendravimui, bet ir
visos organizacijos sékmei.*

TD7: ,,Labai svarbu, kad vadovas manimi pasitiki, nes tuomet atsiranda
nattiralus pasitikéjimas juo. Abipusis pasitikéjimas stiprina santykj ir
leidZia dirbti ramiai.“

TD9: ,,Dalis mano pasitikéjimo vadove kyla i$ to, kad ji manimi pasitiki —
tai sukuria pasitikéjimo atmosfera, kurioje norisi stengtis ir augti.*

TD8: ,Vadovo pasitikéjimas darbuotoju didina motyvacija — kai
jautiesi vertinamas, norisi pateisinti ta pasitikéjima.*

TD4: ,Labai paprTD2 dirbti, turint besalygiska vadovo pasitikéjima,
nors tuo paciu tai reiskia ir didele atsakomybe, nes daug sprendimy
paliekama man paciai.«
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Pasitikéjimo
kultira

(pvz., ,,Labai paprTD?2 dirbti, turint besqlygiskq vadovo pasitikéjimqg. Kita
vertus, tai ir sudetinga, nes labai daug sprendimy paliekama man. )

TD3: ,,Kai vadovas pirmiausia man patiki atsakingus uzdavinius, jauciu,
kad esu svarbi organizacijos dalis — tai tiesiogiai stiprina mano
pasitikéjima juo.*
(pvz., ,,Pirmai suteikiami naujoviy jgyvendinimo uzdaviniai — stiprina
Jjausmgq, kad esu svarbi. )

Pagarbos
demonstravimas

TDS: ,,Pasitikéjimg vadovu lemia pagarba, palaikymas ir tai, kad nejauciu
dominavimo — mes veikiame kaip lygus partneriai, ir tai skatina atviruma
bei sauguma.

TD2: ,,Vadovo rodomas démesys leidZia jausti pasitikéjimg — kai esi
girdimas ir pastebimas, norisi prisidéti prie organizacijos tiksly.“ (pvz.,
,, Vadovo rodomas démesys parodo pasitikéjimq darbuotoju ir padeda siekti
organizacijos tiksly. )

TDS: ,,Vadovo pagarba ir démesys darbuotojui — labai svarbts. Jie padeda
jaustis vertinama ir motyvuota kasdieningje veikloje.” (pvz., ,, Vadovo
rodomas démesys — labai svarbus, padeda jaustis vertinama. )

TD3: ,Kai vadovas iSklauso, paaiSkina sprendimus ir iesko
kompromiso, jauiu, kad mano nuomoné svarbi, 0 tai rodo tikrg
pagarba.“ (pvz., , Vadovas isklausé, paaiskino sprendimg, rado
kompromisg. )

TD4: ,,Kai vadovas manimi pasitiki, a§ pradedu labiau pasitikéti savimi
— tai ne tik pasitikéjimo iSraiska, bet ir pagarba mano kompetencijai bei
atsakomybei.*

(pvz., ,, Vadovo pasitikéjimas manimi kelia mano pasitikéjimg savimi. )
TD9: ,,Mano pasitikéjimas vadove iSaugo butent dél to, kad ji visada rodé
pagarba, palaikyma ir tikéjima manimi — tai yra visiskai kitokia patirtis
nei su ankstesniais vadovais.*
(pvz., ,,Savo vadove as pasitikiu, kaip niekada nesu pasitikéjusiu
ankstesniais vadovais. “)

Lyderysté

Lyderystés
demonstravimas

TD2: ,Vadovas yra lyderis — moka motyvuoti, o tai padeda dirbti su
pasimégavimu. Lyderysté kuria ne tik pasitikéjima, bet ir jkvépima veikti.
TD7: ,Laikau vadova lyderiu, nes matomi konkretis poky¢ciai
organizacijoje, o tai rodo jo gebéjimg vesti komandg pirmyn.“ (pvz.,
,, Didéjantis mokiniy skaicius, pokyciai komandoje. )

TDS: ,,Vadovas, kurj laikau lyderiu, ne tik jkvepia, bet ir palaiko, rodo
krypti — tai kuria pasitikéjima ir nora veikti kartu.” (pvz., ,, Vadovas sukuria
vizijq, jtraukia komandq jq jgyvendinti. )

TD9: ,,Mano vadové yra lyderé — jauciu tvirta uZnugari kelyje i saves
auginima, ir tai skatina tiek profesinj, tieck asmeninj tobul&jima.” (pvz.,
., Jauciu tvirtq uznugarj kelyje j saves auginimgq. )

TD4: ,, Taip, ji yra lyderé — be tokiy savybiy vadovas nesugebéty pelnyti
pasitikéjimo. Lyderysté pasireiSkia per palaikyma, aiSkia krypti ir
gebéjima itraukti.”
(pvz., ,, Pagal savo darbo pobudj esu tas zmogus, kuris gauna, sistemina ir
perduoda informacijq. )

TDI1: ,,Vadovas nesileidzia j beprasmes diskusijas, jo sprendimai
pagristi ir argumentuoti — tai rodo lyderio pozicijg. Jei nepasitikéciau jo
lyderyste, nedirbéiau kartu.*
(pvz., ,, Tai yra lyderio pozicija. )

TD3: ,,Direktoriy laikau lyderiu, nes jo sprendimai kuria judéjima i
prieki, o bendravimas su juo kelia pasitikéjima.«
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13 priedas. Pasitikéjimas kolegomis dirbant tradiciniu biudu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Kompetencija
ir
patikimumas

Profesinés
Zinios ir
kompetencijos

TD1: ,Pasitikéjimg kolegomis kuria jy gebéjimas uztikrinti, kad uZduotys bus
atliktos laiku ir kokybiSkai — be profesiniy ziniy ir gebéjimy tai sunkiai
isivaizduojama.*

TD8: ,Kolegy profesionalumas, kirybiSkumas ir atsakingumas kelia mano
pasitikéjima, nes zinau, kad juy sprendimai yra gerai apgalvoti ir pagristi.“
(pvz., ,,Kolegos profesionaliis, kiirybingi, atsakingi — tai kelia pasitikéjimg. )
TDé6: ,,Pasitikéjima kelia tai, kad kolegos yra kompetentingi ir kvalifikuoti, nes
tik tuomet galiu buti tikra del sprendimy kokybés.*
(pvz., ,, Visi kolegos labai aukstos kvalifikacijos. *)

TD7: ,,Specifinés kolegy zinios, gebéjimas taikyti metodus ir naudoti efektyvias
priemones didina mano pasitikéjimg — jauciu, kad jie Zino, ka daro.“ (pvz.,
., Specifinés zinios, metody taikymas, efektyvios priemonés — visa tai didina
pasitikéjimg. )

TD9: ,,Kolegy kompetencijos ir profesinis pasirengimas leidZia uZtikrinti
sklandy bendradarbiavima, o tai tiesiogiai prisideda prie pasitikéjimo.* (pvz.,
., Kolegy kompetencijos prisideda prie efektyvaus bendradarbiavimo. )

TDS: ,,Man labai svarbu, kad kolegos turi reikiamas Zinias, kompetencija ir
patirti, nes tik taip galiu jais pasitikéti profesiniais klausimais.” (pvz., ,, Kolegy
kompetencija, zinios ir gebéjimai yra labai svarbiis mano pasitikéjimui jais. )
TD4: ,,Kolegu profesionalumas — biitinas salytis su pasitikéjimu, nes misy
darbas susijes. Jei nematyc¢iau nuolatinio tobuléjimo, sunkiai pasitikéciau.” (pvz.,
,,Svarbu, kad kolega kelty savo kvalifikacijq, gilintysi j klausimus “; ,, Negaléciau
pasitikeéti nekompetentingu kolega, ypac kai misy darbai susije. )

Patikimumas ir
atsakomybé

TD2: ,Patikimumas ir jsipareigojimy laikymasis man yra esminiai veiksniai
pasitikéjimui kolegomis. Kai Zinau, kad kolega iStesés pazada, galiu ramiai
dirbti ir pasikliauti jo indéliu j bendrg darba.*

TD6: ,,Patikimumas yra kertinis kolegy pasitikéjimo pagrindas — kai Zinai, kad
jie atsakingai laikosi susitarimy, dirbti tampa saugu ir efektyvu.*

atsakingai laikosi jsipareigojimy, Zinai, kad bendra uZduotis bus atlikta
kokybiskai ir laiku — tai stiprina pasitikéjima ir komandinj rysj.*

TD4: ,Labai svarbu, kad kolega laikytysi duoto ZodZio ir | darba zitiréty
atsakingai, maksimaliai panaudodamas savo gebéjimus. (pvz., ,,Svarbu, kad
kolega laikytysi duoto zodzio, naudoty visq kompetencijq darbui. )

TD8: ,,Pasitikéjimg kolegomis stiprina jy nuoseklumas ir gebéjimas laikytis
Zodzio - tai paprTD2, bet labai
(pvz., ,,Labai svarbu, kad kolega laikytysi savo ZodZio. “)

TD7: ,,Darbuose labai svarbi atsakomybé, nes kity kolegy veiksmai daznai
priklauso nuo tavo tikslumo ir punktualumo.
(pvz., ,, Darbus reikia atlikti laiku, nes kito darbo dalis priklauso nuo tavo. )
TD3: ,Jei yra susitarimas — jis turi buti jvykdytas. Patikimumas kolektyve kyla
i$ bendros atsakomybés ir Zodzio laikymosi.” (pvz., ,,Jei yra susitarimas — jis
privalomas. )

svarbu.*

Atsakomybé uz
bendra
rezultata

TDI: ,,Visi kolegos supranta, kad skyriaus darbas — bendras, o bet kokia
klaida paveikia visos komandos reputacija. Toks poziiiris rodo atsakomybg ir
skatina pasitikéjima kitu.*
(pvz., ,, Visi supranta, kad skyriaus darbas yra bendras ir bet kokia klaida kerta
per viso skyriaus reputacijq. )

TD2: ,,Komandi§kumas ir atsakomybé uZ bendra rezultata tiesiogiai siejasi
su darbuotojy pasitenkinimu ir tarpusavio pasitikéjimu — kai visi juda ta
kryptimi,

vienas

pacdia rezultatai geresni.”
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(pvz., ,, Komandiskumas tiesiogiai susijes su komandos rezultatais ir darbuotojy
pasitenkinimu. )

TDS5: ,Kai kolegos prisiima atsakomybe ne tik uz savo, bet ir uz bendra
darba, jauciuosi komandos dalimi, o tai didina pasitikéjima. KomandiSkumas
— Kkertinis elementas Sioje lygybéje.“ (pvz., , Komandiskumas labai lemia
pasitikéjimq — tada néra jausmo, kad nepriklausau bendram ‘ratui’. )

Bendradar-
biavimas ir
pagalba

Abipusé
pagalba ir
palaikymas

TD2: ,Pasitikéjima kolegomis stiprina jy pagalba ir tai, kad jauciu ju
pasitikéjima manimi. Kai tokie santykiai yra abipusiai, galima pasiekti gery
rezultaty.*

TD6: ,,Abipusis pasitikéjimas su kolegomis labai svarbus, nes jis sukuria
tvirta pagrinda komandiniam darbui. Jauciu, kad kolegos manimi pasitiki
— tai motyvuoja.*

TDS5: ,,Man labai svarbus abipusis pasitikéjimas — kai matau, kad kolegos vertina
mane ir tiki manimi, atsiranda stipresnis rySys bei noras dar labiau stengtis.
TD4: ,Kolegy pasitikéjimas manimi yra aiSkus mano darbo kokybés
ivertinimas, o tai sukuria abipusj palaikyma ir skatina veikti atsakingai.“ (pvz.,
., Kolegy pasitikéjimas manimi — tai mano darbo kokybés pripazinimas. )

TD7: ,,Man svarbus bendras pasitikéjimo jausmas, net jei negaliu tiksliai
jvertinti, kiek kolegos manimi pasitiki — bet kai tai jauciu, tai malonu ir stiprina
santyki. (pvz., ,, Negaliu tiksliai atsakyti, kiek lemia kolegy pasitikéjimas manimi
— bet man malonu, kai manimi pasitiki. )

Isitraukimas

TD2: ,,Kolegy bendradarbiavimas, tiksly siekimas ir saZiningumas yra tai,
kas stipriai prisideda prie mano pasitikéjimo jais. Kai visi juda ta pacia
kryptimi, atsiranda komandiné dvasia.“

TD6: ,,Visada dalinamés geraja patirtimi, sprendZiame problemas kartu, 0
tai stiprina tarpusavio ry$j. Kartu vykstame i iSvykas ar renginius, todél ir
neformaliai palaikome bendrystg.*
(pvz., ,,Visada atvirai dalinamés gergja patirtimi, aptariame ir kartu
sprendziame problemas *; ,, Kartu vykstame j isvykas, lankome teatrus, Sventes. )
TD5: ,,Kolegos ne tik bendradarbiauja, bet ir yra atsakingi bei patikimi, o
tai kelia pasitikéjima. Jauciu i§ ju ir pagarba, ir jsitraukima i bendras
veiklas.*

TDI: ,,Miisy organizacijoje vyrauja komandinis darbas, kuriame kiekvienas
prisideda savo kompetencijomis — toks modelis didina pasitikéjimg vieni
kitais.” (pvz., ,, Miisy organizacijoje vyrauja komandinis darbas, bet kiekvienas
jnesa savo dalj patirties, turimy kompetencijy. “)

TDA4: ,,Pasitikéjima kolegomis kelia tai, kad niekas nesmerkia uz neZinojima,
kiekvienas daro tai, ka moka geriausiai, net jei tai virSija jo pareigybiy ribas.*
[...] ,,Didesniy, skubiy darby metu dirbame kartu — niekas neskirsto, kas
kieno pareiga. Toks jsitraukimas kuria tikrg komanda.* (pvz., ,, Pasitikéjimas —
kai nesmerkiama dél nezinojimo, kai kiekvienas daro tai, kq geriausiai moka, net
uz savo pareigybiy riby.“; ,,Kai turim didesnj skuby darbq, ji dirbame kartu,
nesvarbu kas ,,tavo “ ar ,,mano“. )

Veikimas
grindZiamas
panasiomis
vertybémis

TD2: ,,Mano ir kolegy vertybés visiSkai sutampa — daZnai galvojame ir
veikiame panasiai, todél lengviau i§vengti nesusipratimy ir dirbti darniai.“ (pvz.,
,Mano ir kolegy vertybés sutampa 100 proc., daznai panasiai galvojame ir
elgiamés — tai mazina nesusipratimy. )

TD9: ,.Daugumos kolegy vertybés atitinka manasias, 0 tai padeda kurti
tvirtus, pasitikéjimu gristus santykius. Man ypac svarbios tokios vertybés kaip
geranoriSkumas, empatija, supratimas.“ (pvz., ,, Daugumos kolegy vertybés
sutampa — tai leidzia kurti pasitikéjimu gristus santykius®; , Svarbiausios
vertybés: geranoriskumas, empatija, supratimas. )

TDS: ,,Vertybinis sutapimas su kolegomis man rei$kia atsakomybe, pagarba,
nuosSirdumag ir bendradarbiavimg — tai neatsiejama nuo pasitikéjimo.*
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Sutampancios
vertybés

Vadovaujamasi
bendromis
Zmogiskomis
vertybémis

TD7: ,,Pasitikéjima stiprina tai, kad dauguma kolegu vadovaujasi panaSiomis
Zmogiskomis vertybémis, tokiomis kaip meilé Zmogui, supratimas ir
palaikymas.” (pvz., ,,Svarbiausios vertybés: meilé zmogui, vaikui, supratimas,
palaikymas. )

TD6: ,,Mane labiausiai jungia su kolegomis vertybés, susijusios su atvirumu
ir dalijimusi informacija — tai sukuria tvirta pagrinda pasitikéjimui.“ (pvz.,
,, Vertybés — komunikacija, informacijos dalijimasis. )

Laikomasi
saziningumo
principo

TD2: ,Komandoje pasitikime vieni kitais, nes saziningumas uZtikrina, kad
kiekvienas atsakingai ir atvirai vykdo savo uzduotis.“

TD9Y: ,Pasitikime kolegomis, nes sgziningumas mums yra pagrindiné vertybe,
kuri leidzZia kurti tikra tarpusavio pasitikéjima ir stipry bendradarbiavimg.*
TD5: ,, Komandoje vieni kitais pasitikime, nes sagziningumas padeda Kkurti tvirta
pasitikéjimo pagrinda, stiprina rySius ir maZina konfliktus.*

TD1: ,Kolegomis pasitikime todél, kad visi laikosi sgziningumo ir teisingumo
principy — niekas nesiekia asmeninés naudos kity saskaita.

Komunikacija
ir
informacijos
dalinimasis

Atvira
komunikacija

TD2: ,,Kolegy atvira komunikacija man labai svarbi — viskuo dalinamés, nieko
nepaliekame neZinioje, todél pasitikéjimas kyla natiiraliai, nes néra slaptumo
ar neaiSkumo.*

TD7: ,,Misy komandoje komunikacija gera — mokytojai dalijasi visa reikalinga
informacija, bendravimui, todél iSvengiame
nesusipratimy.“ (pvz., ,,Komunikacija gera, mokytojai dalijasi reikalinga
informacija, turime savo pokalbiy svetaine. )

TDS: ,,Skyriuje informacijos mainai yra butini, nes atvirumas tiesiogiai stiprina
pasitikéjima tarp kolegy. Kai matau, kad kolegos gerai iSmano savo darbg ir
atsakingai priima sprendimus, tai dar labiau sustiprina mano pasitikéjima
ju veiksmais.

turime savo kanalus

Tiesioginis
bendravimas

TD1: ,,Tiesioginis bendravimas su kolegomis uZtikrina greitesnj informacijos
perdavima ir leidzia kurti glaudesnj rySj, kuris tampa vienu svarbiausiy
pasitikéjimo Saltiniy.” (pvz., ,, Tiesioginis bendravimas, greitesnis informacijos
perdavimas, glaudesnis rysSys su kolegomis — tai svarbiausi pasitikéjimo
veiksniai. ‘)

Neformalios
veiklos

TD2: ,,Bendra veikla su kolegomis po darbo leidZia pamatyti juos kitu kampu,
o tai kuria ne tik zmogiska rysj, bet ir stiprina tarpusavio pasitikéjima.* (pvz.,
., Bendra veikla po darbo (kaviné, teatras) leidzia pamatyti kolegas kitame
formate. )

TD5: , Neformaliis susitikimai padeda geriau pazinti kolegas kaip Zmones, 0
tai stiprina emocinj ry$j. Net paprasti pokalbiai piety metu padeda kurti
pasitikéjimu gristus santykius.” (pvz., ,, Neformaliis susitikimai padeda pamatyti
kolegas kaip Zmones. *; ,, Kartais einame drauge piety — pasibendraujame ne vien
apie darbg, tai stiprina rysj. )

TD8: ,Neformaliis susitikimai padeda geriau pazinti kolegas, suprasti jy
pozitirj ir vertybes — tai kuria bendruma, kuris perauga ] pasitikéjima.* (pvz.,
., Neformaliis susitikimai padeda geriau pazinti kolegas, skatinti supratimg. )
TD7: ,,Kai pazjsti kolegg skirtinguose kontekstuose — darbinése ir neformaliuose
aplinkose, pasitikéjimas auga natiiraliai, nes jauti, kas jis i§ tikryju yra.

TD3: ,,Neformalis susitikimai padeda atsipalaiduoti ir sustiprinti tarpusavio
santykius, nes tai laikas be oficialiy vaidmeny — tokie momentai prisideda prie
pasitikéjimo augimo.*
(pvz., ,,Neformaliy susitikimy metu apie darbg nekalbame — tai padeda

atsipalaiduoti. )

141



14 priedas. Pasitikéjimas organizacija dirbant tradiciniu badu

Kategorija

Subkategorija

Tyrimo dalyviy citatos

Organizacinis
patikimumas

Isipareigojimuy
laikymasis

TD2: ,,Organizacija pelno mano pasitikéjimg tuo, kad laikesi duoty pazady ir
isipareigojimuy — tai vienas svarbiausiy kriterijy, kuris uztikrina stabiluma.*
TD6: , Isipareigojimy laikymasis yra kertinis pasitikéjimo organizacija veiksnys —
kai paZadai iStesimi, darbuotojas jauciasi vertinamas ir saugus.“ (pvz.,
,, Organizacija laikosi jsipareigojimy, paZady — labai svarbu, tai kertinis dalykas
darbuotojams. )

TD1: ,,Kai organizacija iSpildo tai, ka Zadéjo, darbuotojas gali ramiai planuoti
darbus, jaustis tvirtai savo vietoje.*

TD4: ,Pazady laikymasis tampa ne tik pasitikéjimo pagrindu, bet ir
patvirtinimu, kad organizacijoje Zodis turi verte.” (pvz., ,, Organizacija laikosi
isipareigojimy, pazady (pvz.: zodis, kurio laikomasi, is pradziy tampa
pasitikéjimo pagrindu, véliau — Zinojimu, kad pazadas bus jvykdytas). )

TD7: ,Pasitikéjimg organizacija stiprina tai, kad ji laikosi jsipareigojimuy, o tai
yra labai svarbu darbuotojo saugumui. Jei nebtciau tuo jsitikinusi, tikriausiai
jau bui¢iau pasirinkusi kita darboviete.*

TD9: ,,Mano pasitikéjimas jstaiga pagrjstas tuo, kad ji visada iStesi paZzadus —
kitokioje vietoje saves net nejsivaizduociau.*

TDS: ,Pasitikéjimas kyla tada, kai paZadai virsta veiksmais — atlyginimy
pakélimai, papildomos poilsio dienos ar premijos jvykdomos, kaip buvo
paZadéta.*

TD8: ,,Organizacija iSlaiko pasitikéjima, nes jgyvendina tai, kg pazadéjo — nuo
lanks¢iy grafiky iki mokymu finansavimo, kai nusprendziau tobuléti
profesiskai.” (pvz., , Nusprendziau kelti kvalifikacijg — organizacija finansavo
mokymus ir suteike lanksty darbo grafikq. )

TD3: ,,Projekty ir kity veikly igyvendinimas laiku, kaip buvo sutarta, rodo
organizacijos patikimumg ir laikymasi ZodZio — tai stiprina pasitikéjima net
kritinése situacijose.” (pvz., ,, Veiksniai, stiprinantys pasitikéjimgq: jsipareigojimy
laikymasis (pvz.: projektai jgyvendinami per nustatytq laikg, kaip ir buvo
zadéta). )

Procesy
skaidrumas

TD2: ,Pasitikéjimg organizacija kelia tai, kad ji greitai reaguoja, vertina
darbuotojy iniciatyvuma ir leidZia veikti laisvai — tai rodo, kad sprendimai
priimami skaidriai ir suprantamai.”“ (pvz., ,, Manau, kad misy organizacija
greitai reaguoja, vertina iniciatyvumgq ir leidzia jaustis laisvai. )

TD7: ,Jeigu galiu argumentuotai ginti organizacijos sprendimus net
kalbédama su nepatenkintais asmenimis, tai reiSkia, kad man jie atrodo
skaidrus ir pagristi.“ (pvz., ,, Kalbant su zmonémis apie organizacijq, kurie turéjo
neigiamq patirtj, bandau argumentuotai pakeisti jy poZiirj, pateisinti vienus ar
kitus organizacijos sprendimus. )

TD3: , Kai kilo neaiSkumy dél projekto, organizacijos vadovybé skaidriai
paaiskino situacija ir i sprendimy priémimg jtrauké darbuotojus, o tai labai
sustiprino pasitikéjima.*

TD4: ,,Procesy skaidrumas man reiSkia ne tik dokumentuotus principus, bet
ju realy laikymasi — organizacijoje tai yra norma, todél jauciuosi saugiai ir
pasitikiu sistema.“ (pvz., ,, Organizaciné kultira — tai ne tik dokumentai, bet ir
realus jy laikymasis. )

TD3: ,,Kai organizacijoje sprendimai daznai priklauso nuo aplinkiniy veiksniy,
skaidrumas tampa ypac svarbus, nes tik tada Zinai, ko laukti.“ (pvz., ,, Veiklos
daznai priklauso nuo aplinkiniy sprendimy. *)

TD7: ,Pasitikéjimg organizacija stiprina tai, kad procesai mokykloje aiskiis,
struktiira stabili, o veikla vyksta sklandziai — tai sukuria saugumo jausma
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Struktiira

Struktiiros
stabilumas

darbuotojui.* (pvz., ,, Taip, nes mokykloje yra ,, tvarkingai* sudélioti procesai. Yra
struktitra, aiskumas. Dirba geri mokytojai. “)

TD1: ,,0Organizacijos stabilumas yra vienas pagrindiniy mano pasitikéjimo Saltiniy
— kai aplinka nuspéjama ir pagrjsta vertybémis, lengviau priimti sprendimus.*
(pvz., ,, Pasitikéjimg lemia stabilumas, vertinimas, vertybés. “)

TD6: ,,Organizacijos struktiiros pastovumas, garantijos ir
prognozuojamumas yra tai, kas man sukuria pasitikéjimo jausma — jauciuosi
saugi ir vertinama.” (pvz., ,,Labai gerai pasakoju apie organizacijq, nes man
patinka mano darbas, aplinka, gaunamos garantijos, stabilumas,
proghozuojamumas. ‘)

TD4: ,,Tai jstaiga, turinti tvirta pagrinda ir tradicijas, kurios neleidZia veiklai
svyruoti chaotiskai — toks organizacijos pastovumas kuria ilgalaikj pasitikéjima.*
(pvz., ,, Tai tvirtq pagrindg ir tradicijas turinti jstaiga, kurios tikslas — kokybiskas
ugdymas, o ne finansiné nauda. )

TD9: ,Rinkc¢iausi §ia organizacija vél, nes ji siiilo kokybiSkas, stabiliomis
vertybémis paremtas paslaugas, kurias palaiko aiSki struktura.” (pvz.,
., Rekomenduoju, nes jstaiga teikia kokybiskas, abipusiu pasitikéjimu gristas
paslaugas. )

Komunikacija
ir
informacijos
sklaida

Savalaiké
informacija

TD2: ,Pasitikéjima organizacija stiprina tai, kad visa reikalinga informacija
pateikiama laiku, todél galiu efektyviai planuoti darbus ir jaustis uztikrintai.*
TD6: ,,Galimybé greitai gauti informacija ir pagalba iS organizacijos yra
vienas svarbiausiy darbo sklandumo ir pasitikéjimo Saltiniy.*

TD7: ,,Organizacija pateikia tiek informacijos, kiek reikia uzduotims atlikti, todél
darbiniai procesai aiSkiis ir nesukelia papildomo streso.“

TD1: ,Kai informacija pateikiama laiku ir tiksliai, iSvengiama bereikalingy
interpretaciju, o tai kuria aiSkuma ir pasitikéjima organizacijos veikla.*

TD4: , Informacija turi biiti sisteminga ir pritaikyta darbuotojams — tik tada
ji tampa naudinga, o ne trukdanti. Tokia informacijos sklaida padeda pasitikéti
organizacijos ketinimais ir tikslais.“ (pvz., ,, Informacija turi biiti sisteminama ir
pritaikoma pagal darbuotojy grupes — tai stiprina pasitikéjimg). *)

TD9: ,,Nelaiku pateikta informacija kenkia darbo kokybei, todél savalaikis
informacijos perdavimas yra esminé pasitikéjimo salyga.* (pvz.,

TDS: ,Kai informacija i§ organizacijos pasiekia laiku ir yra aktuali, dirbti
tampa lengviau, nes Zinai, kad niekas neslepiama.*

TD8: ,,Aiskus ir savalaikis informacijos pateikimas leidZia dirbti be streso ir
neapibréztumo, todél  pasitikéjimas organizacija  tik  stipréja.”
TD3: ,,Vykdant administracinius darbus labai svarbu, kad informacija bty
pateikta laiku — tai leidZia greitai reaguoti ir iSvengti klaidu.” (pvz., ,, Laiku
pateikiama informacija — labai svarbu, ypacé vykdant administracinius darbus).

AiSKi
komunikacija
biure

TD2: ,,Aiski komunikacija ir skaidrumas organizacijoje leidZia ne tik suprasti,
kas vyksta, bet ir jaustis pasitikin¢iai, nes néra nezinomybés ar dviprasmisky
Zinu¢diy.“

TDI1: ,,Greitas ir savalaikis informacijos gavimas darbe padeda efektyviai
reaguoti i situacijas ir kuria aiSky bendravimo pagrinda, kuris tiesiogiai
susijes su pasitikéjimu organizacija.*

TDS: ,,Kai vadovybés bendravimas aiSkus, zZinai, ko tikétis, o tai padeda dirbti
ramiai ir uztikrintai. Tokia komunikacija maZina stresq ir kelia pasitikéjima.*
TD3: ,,Tiesioginé komunikacija su vadovais leidZia spresti klausimus be
tarpininky ir iSlaikyti aiSkuma, o tai yra esminé salyga pasitikéti organizacija.*
TDS: ,,Aiski komunikacija organizacijoje lemia tai, kad jauc¢iuosi informuota ir
vertinama, nes visada Zinau, kas vyksta ir kaip galiu prisidéti.

TD2: ,,Organizaciné kultura, kuri apima aiSkias vertybes, jsitikinimus ir
iprTD2s praktikas, kuria tvirta pasitikéjimo pagrinda, nes kiekvienas zino,
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kokiomis nuostatomis vadovaujamasi.*

(pvz., ,, Organizaciné kultiira — apima vertybes, jsitikinimus ir paprocius. “)

TD6: ,,Organizaciné kultiira yra pasitikéjimo asis — kai ji nuosekli, formuojasi

aiski darbuotojy tarpusavio ir su vadovybe santykiy sistema.*

TD1: ,,Pasitikéjimg organizacija sustiprina stabiliai veikianti organizaciné kultiira,

kurioje viskas paremta pagarba ir aiSkiais principais.

TD4: ,,Organizaciné kultlira man reiskia ne tik parasytus dokumentus, bet tai, ar

ju laikomasi kasdiengje praktikoje. Tokia laikysena formuoja pagarbos ir
Aiskis pasitikéjimo atmosfera.” (pvz., ,Tai reiskia, kad jauciam pagarbg ir

tarpusavio pasitikéjimq kolegomis, todél visus darbinius gincus ir dilemas paliekame

santykiai istaigoje. )

TD7: ,,Organizaciné kultira svarbi, bet ji labai priklauso nuo to, kokie

Zmonés jg palaiko — keli neigiamai nusiteike¢ asmenys gali ja silpninti ir sumazinti

bendra pasitikéjima.*
Organizaciné TD9: ,Didelése organizacijose organizaciné kultira padeda nuspéti kolegu
kultura ir elgesj ir kuria pasitikéjima — kai Zinai bendra vertybiy lauka, maZziau
vertybés netikétumuy.“

TDS: ,,Organizaciné kultiira — tai kasdiené atmosfera, kuri motyvuoja ir leidZia
jaustis svarbia dalimi. Kai tai veikia, pasitikéjimas organizacija tik stipréja.*
TD8: ,Miisy organizaciné kultira grindziama rapeséiu tiek vaikais, tiek
darbuotojais, o tai stipriai prisideda prie pasitikéjimo organizacija.“

TD2: ,,Organizaciné kultiira, kuri apima aiskias vertybes, isitikinimus ir jprTD2s

Aiskios praktikas, kuria tvirtg pasitikéjimo pagrinda, nes kiekvienas zino, kokiomis
vertybinés nuostatomis vadovaujamasi.*
nuostatos (pvz., ,,Organizaciné kulttira — apima vertybes, jsitikinimus ir papro¢ius.*)

TD6: ,,Organizaciné kultiira yra pasitikéjimo asis — kai ji nuosekli, formuojasi
aiski darbuotojy tarpusavio ir su vadovybe santykiy sistema.*

TD2: ,,Teisingumo principy laikymasis santykiuose su darbuotojais, klientais ir
vartotojais yra vienas svarbiausiy pasitikéjimo Saltiniy — kai visiems taikomos
vienodos taisyklés, pasitikéjimas stipréja.
TD6: ,Kai organizacijoje paisoma teisingumo, darbuotojai jauciasi
lygiateisiai, o tai kuria pasitikéjimo atmosferg.*
TDI1: ,Pasitikéjima organizacija palaiko jos gebéjimas priimti sprendimus

Vienodas remiantis teisingumu, o ne asmeniskumais ar iSimtimis.*
darbuo_t oju TD7: ,,Man labai svarbu, kad organizacija vadovaujasi teisingumo principais, nes
traktavimas . o e L . .

tik tokiu btidu gali islikti sveikas mikroklimatas.*

TD4: ,,Organizacijoje laikomasi teisingumo principy, kurie uztikrina stabiluma
ir iSlaiko pagarba gristus santykius — tai labai stiprina pasitikéjima.*
TD9: ,Teisingumo laikymasis organizacijoje padeda sumaZinti konflikty
rizika, nes sprendimai priimami objektyviai ir visiems suprantamai.
TDS5: ,,Teisingumo principai yra svarbis ne tik darbuotojams, bet ir santykiuose
su klientais — tai rodo organizacijos branda ir patikimumg.“
TD8: ,,Kai visiems organizacijoje taikomi vienodi standartai, kyla pasitikéjimas,
nes néra vietos favoritizmui ar nelygiavertiSkumui.*

TD1: ,Vidinis etikos kodeksas rodo, kad organizacija sistemiSkai ruapinasi
moraliniais veiklos principais, o tai didina pasitikéjima tiek darbuotojy, tiek
klienty akyse.*
TD4: ,Kai etikos normos organizacijoje ne tik deklaruojamos, bet ir
taikomos, atsiranda tvirtas pagrindas darbuotojy pasitikéjimui.*
Skaidrumas | TDS: ,Etikos principai svarbus kiekviename lygmenyje — tik tada galima kurti
organizacijos | ilgalaikj pasitikéjima organizacijoje.“
veikloje ir TD6: ,,Organizacijoje laikomasi etikos, ir tai kuria pasitikéjimo pagrinda, nes néra

informacijos | dviguby standarty ar neskaidriy sprendimy.*
prieinamumas
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Etika ir
teisingumo
principai

TDS: ,,Etikos laikymasis man reiSkia skaidrumg ir atsakomybe — tai vertybeés,
be kuriy nejmanoma pasitikéti nei kolegomis, nei pacia organizacija.“

TD3: ,,Organizacijos etika lemia visa atmosfera — jei jos nebiity, pasitikéjimas
tiesiog neimanomas. Tik finansinis atlygis nebuty pakankama motyvacija likti.*
(pvz., ,,Net dirbciau organizacijoje, kurioje vyrauty nepasitikéjimo atmosfera —
tik atlygis galéty motyvuoti. )

Skaidrumas ir
saZiningumas

TD2: ,Etikos laikymasis visose organizacijos veiklos srityse yra viena i$
pagrindiniy priezaséiy, kodél ja pasitikiu — kai Zinai, kad vadovaujamasi
saZiningumu, jautiesi saugiai.*

TD7: , Etikos laikymasis organizacijoje man yra vienas stipriausiy pasitikéjimo
veiksniy, nes tai reiskia, kad sprendimai priimami atsakingai ir saZiningai.*
TDY9: ,Etika man rei$kia pagarba, saZiningumg ir atsakomybe - kai
organizacija tuo remiasi, norisi likti jos dalimi.*

Organizacijos
démesys
darbuotojui

Vertinimas ir
priklausymo
jausmas

TD2: ,,Kai jauciuosi vertinama kaip darbuotoja, nattiraliai stipréja ir pasitikéjimas
organizacija, nes zinau, kad mano indélis yra svarbus. (pvz., ,, Kai jauciuosi
vertinama, lengviau pasitikiu organizacija. *)

TD6: ,,Labai svarbu jausti, kad esi visateisé organizacijos dalis — tik tada gali
visiSkai jsitraukti ir pasitikéti organizacija.” (pvz., ,, Labai lemia, man svarbu
Jaustis organizacijos dalimi, veikti isvien. *)

TD7: ,,Pasitikéjimg organizacija stiprina tai, kad esi ne tik darbuotojas, bet ir
jos bendruomenés narys.

TD1: ,Kai jautiesi organizacijos svarbia dalimi, supranti, kad nuo taves
priklauso bendras rezultatas, o tai kelia pasitikéjima.“ (pvz., , Jautiesi
organizacijos svarbia dalimi, be kurios bity sunkiau organizacijai atlikti
uzduotis. )

TDS5: ,,Kai organizacija tave mato, vertina, riipinasi tavo gerove, natuiraliai
kyla pasitikéjimas ja.” (pvz., ,, Organizacija skiria démesio savo darbuotojams,
kad jie jaustysi patogiai, net oriai. ‘

‘

s, Man svarbu, kad organizacija suteikia visas
socialines garantijas, o prireikus lanksciai reaguoja.”; ,,Buna atvejy, kuomet
sunegalaves gali dirbti i§ namy — naudinga tiek organizacijai, tiek darbuotojui. *;
,, Kartq savaitéje j miisy padalinj ateina treneré — tai taupo laikq ir leidZia ripintis
savijauta. )

TD8: ,Pasitikéjima organizacija didina tai, kad jauciuosi jos dalimi, 0 mano
darbas yra vertinamas — tai motyvuoja.*

Tobuléjimo ir
augimo
galimybés

TDS: ,,Pasitikéjima organizacija stiprina tai, kad ¢ia nuolat sudaromos galimybés
augti ir tobuléti, ypa¢ jauniems darbuotojams — vyksta renginiai, mokymai,
skatinamas profesinis tobuléjimas.«
TD8: ,Kai organizacija ne tik kalba apie profesini augima, bet ir aktyviai
investuoja i tavo tobuléjimg, nattraliai kyla pasitikéjimas ja.
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15 priedas. Organizacinj pasitikéjima maZzinantys veiksniai

Veiksniai

Tyrimo dalyviy citatos

Mazinantys
pasitikéjima
vadovais

Nekompetencija ir patirties stoka (,,Jei vadovas biity nekompetentingas arba nesuprasty miisy
veiklos specifikos, pasitikéti juo biity sunku‘ (ND8)).

Nesaziningumas ir manipuliatyvus elgesys (,, Ankstesne vadove negaléjau pasitikéti, nes buvo per
daug sukta* (ND5)).

Vadovo neatvirumas, sprendimuy centralizavimas (, Vadovas nesilaiko ZodzZio, triiksta
kompetencijos ir patirties, neatsako j prasymus, sprendzia viskq vienas, neatviras, negeranoriskas,
nekomunikuoja laiku (TDG6)).

Vadovo mazas jsitraukimas ir pasiekiamumo stoka (,, Mazas vadovo jsitraukimas j darbuotojo
veiklas, jauciamas vadovavimo trikumas, ne visada pasiekiamas, néra laikomas lyderiu™ (TD3J)).

Nepakankamas iSklausymas ir neaiSkus pareigu pasidalijimas (,, Ne visada jauciasi, kad vadovas
isklauso, kartais keicia nuomong, nevisiskai aiSkus pasidalijimas pareigomis tarp direktoriaus ir
pavaduotojo* (TD3)).

MazZinantys
pasitikéjima
kolegomis

Vertybiniai skirtumai ir moralinis nepatikimumas (,, Kai matau, kad kolega elgiasi veidmainiskai
ir siekia tik asmeninés naudos — 0 ne bendro tikslo — man tampa aisku: pasitikéjimas tokiu Zmogumi
nejmanomas “ (ND3J)).

Neigiama ankstesné patirtis (, Patirtys formuoja pasitikéjimqg — jei kolega du kartus nuvylé, tikétis
trecio karto tiesiog nebesinori““ (NDJ5)).

Skepticizmas dél kolegu nuotolinio darbo salygomis (,, Tie, kuriais pasitikéjau anksciau —
pasiteisino, o dél kuriy buvau skeptiska, tik dar labiau patvirtino mano jspiudj“ (ND5)).

Komunikacijos stoka ir saZiningumo triikkumas (,, Ne visais kolegomis galiu pasitikéti — Kai kurie
sprendimus priima sau naudinga linkme, nekomunikuoja pakankamai ar yra sqziningi* (TD3)).

Komandi$kumo ir nataralaus bendradarbiavimo stoka (,, Pasitikéjimas ne visada jauciamas — kai
kurioms komandoms tritksta komandiskumo, bendradarbiavimas ne visuomet natiralus “ (TD7)).

Individualistinis kolektyvas, pavieniy asmeny pasirinkimas (;, Dalimi pasitikiu, dalimi ne, tad
tenka rinktis, su kuo bendradarbiauti (TD9)).

Mazinantys
pasitikéjima
organizaciniu
lygmeniu

Selektyvus informacijos dalijimasis ir vélavimas (,Kai informacija pateikiama pavéluotai ar
dalijamasi ja selektyviai, pasitikéjimas natiraliai silpnéja — ypac hibridiniame rezime* (HD2)).

Komunikacijos sutrikimai tarp padaliniu (,, Pasitikéjimg mazina tai, kad daznai tenka priminti kity
padaliniy kolegoms apie uzklausas — kai bendravimas vyksta nuotoliniu biidu, tai tampa dar labiau
jauciama*“ (HDI)).

Atskirtis tarp skyriy ir netolygus bendravimas (,, Kartais jauciu, kad organizacijoje susidaro tam
tikra atskirtis tarp skyriy ar Zzmoniy — hibridinis darbas tq tik dar labiau isryskina“ (HDS)).

Dazni struktiiriniai poky¢iai ir neapibréztumas (,, Nuolat kintanti struktira apsunkina darbg ir
rysi su organizacija — pasitikéjimas silpnéja, kai néra aiskumo dél veikimo principy“ (HD9)).

Organizacinés kultiiros silpnéjimas dél pavieniy asmenu elgesio (;, Organizacine kulturg gali
stipriai paveikti vos keli neigiamai nusiteike asmenys — jy elgesys silpnina bendrq pasitikéjimg “
(TDT)).

Procesy neskaidrumas ir vidiné konkurencija (,, Kai organizacijos procesai tampa neskaidriis,
kyla konkurencija ir jtampa tarp darbuotojy — tai griauna pasitikéjimq *“ (TD4)).

Informacijos trikumas ir gandu formavimasis (,,Kai triksta laiku ir aiskiai pateiktos
informacijos, darbuotojai linke patys susikurti savo versijas — tai kelia abejoniy ir mazina
pasitikéjimq “ (TD4)).

Etikos normuy nesilaikymas (,, Ne visose srityse laikomasi etikos — tai silpnina darbuotojy

pasitikéjimq organizacija kaip vertybiniu vienetu* (TD3)).
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16 priedas. Rekomendacijos dél darbo organizacijoje

Rekomendacijos | Tyrimo dalyviy citatos
Prasminga ., Ypac svarbu jausti, kad darbas prisideda prie didesnio tikslo, ne tik asmeniniy rezultaty, bet ir
veikla valstybés ar visuomenés gerovés.* (ND2)
,, Organizacijoje vyrauja pasitikéjimas, laikomasi deklaruojamy vertybiy, o tai kuria pozityvig
ir patikimg darbo aplinkq.“ (ND2)
Vertybiuy ,, Organizacijos kultiira ir vertybés — organizacija remiasi atvirumu, sqziningumu ir skaidrumu,
laikymasis kas leidzia jaustis vertinamam ir pasitikéti, kad viskas vyksta teisingai. “ (NDT)
,,Jei vadovu gali pasitikeéti, jei jo vertybés yra artimos, tai tikétina, kad ir kolektyvas bus
suformuotas pagal tas vertybes.“ (TD7)
Skaidri ., Taip pat reikéty nuosekliai vertinti darbq, geriausiai bity griztamuoju rySiu, kad darbuotojas

komunikacija

matyty, jog jo pastangos yra vertinamos teisingai.“ (ND8)

., Lankstumas, skaidrumas, profesionaliy kolegy, dél aiskiy procesy, dél inovatyviy vadovy.
(ND4)

., Komanda yra draugiska ir palaikanti, todél visada yra gera dirbti kartu. “ (ND6)

Palaikanti ., Puiki komanda ir bendradarbiavimas — pas mus dirba draugiski ir bendradarbiaujantys
darbo Zmonés, kurie visada pasiruoSe padéti. “ (ND7)

atmosfera ., Cia vyrauja draugiska atmosfera, be jtampos tarp kolegy. “ (TD5)
,,Cia sudarytos galimybés tobuléti, realizuoti save ir dirbti su jdomiais, reik§mingais projektais.*
(ND2)

Profesinis ,,Mano organizacija suteikia galimybes tobuléti ir augti profesinéje srityje, nuolat investuojama

augimas i mokymus ir naujy jgadziy jgijima. (ND6)
,Dél galimybés tobulinti savo zinias, suteikiama tiek stazuotés, tiek jvairlls mokymai ir
renginiai.* (HD9)
,,Organizacija ripinasi vaiky ugdymo kokybe, yra skatinamas darbuotojy tobuléjimas.* (TDS8)
,Zino¢iau, kad Zodziai atitinka veiksmus, kad galiu pasitikéti vadovu, kolegomis, kad néra

Pasitikéjimas povandeniniy dalyky.” (NDS5)
vadovais ,,Miisy vadovas riipinasi ne tik organizacijos tikslais, bet ir darbuotojy gerove. (ND7)

,,Vadovas yra atviras ir Zmogiskas — bendrauja su darbuotojais, pasidalina aktualia informacija.*
(TD5)
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17 priedas. Rekomendacijos dél organizacinio pasitikéjimo stiprinimo

Rekomendacijos | Tyrimo dalyviy citatos
., Vadovams svarbu biiti pasiekiamiems, mokéti isklausyti bei atvirai kalbétis apie sprendimus ir
Atvirumas ir problemas. “ (ND2); ,, Daugiau atvirumo ir komunikacijos, reguliarus grjztamasis rysys. “ (ND7);
skaidri ., Reikia atvirumo ir geros komunikacijos. “ (HD9); ,, Vadovai turéty skatinti atvirq dialogq, biiti

komunikacija

prieinami ir rodyti démesj darbuotojams ne tik formaliai.“ (TD5); ,,Vadovams: daugiau
isiklausyti j darbuotojus, skatinti atvirg komunikacijq.* (TD8); ,, Visais atvejais, svarbiausia
komunikacija, noras gerinti veiklas, geranoriskumas.“ (TD3)

Vadovu
palaikymas,
Zmogiskumas ir
griZtamasis rysys

., Vadovai turéty rapintis darbuotojy gerove, teikti konstruktyvy griztamgji rysj ir skatinti
profesinj augimq. “ (ND8); ,, Vadovais — biti atviriems, empatiskiems ir palaikyti darbuotojus,
teikti jiems griztamqji rysi.© (HD®); ,, Vadovams patarciau dazniau bendrauti su komanda,
aiskiai isdestyti likescius, parodyti Zmogiskumq sprendziant problemas.” (HD4); ,, Patarcdiau
vadovui daugiau bendrauti su Zmonémis. “ (TD6).

Darbuotojy
bendradarbiavi
mas ir
atsakomybé

., Darbuotojams reikeéty vykdyti jsipareigojimus ir atsakingai Ziaréti j pavestas uzduotis. “ (ND2);
., Darbuotojais — biti atviriems, atsakingiems, pagarbiems ir komunikuoti su kitais. “ (HDB);
,,Darbuotojams: aktyviai bendradarbiauti, biiti palaikanciais ir dalintis patirtimi.“(TD8);
,,Darbuotojams deréty puoseléti atsakomybe ir bendradarbiavimgq, laikytis susitarimy ir biti
patikimiems. “ (TD5).

Organizacijos
atsakomybé uz

., Organizacija turéty uZtikrinti aiSky vidinés komunikacijos procesq.“ (ND2); , Organizacija
turéty uztikrinti skaidrumg, laikytis savo uzsibrézty vertybiy.“ (HD4); ,, Organizacijai reikéty

skaidruma, uztikrinti  skaidriq komunikacijq, jtraukti darbuotojus j sprendimy priéemimg.” (TDD5);

vertybes ir ,,Organizacijai: uztikrinti skaidrumg, sqziningq atlygio sistemq ir sudaryti geras sqlygas
gerove darbui.* (TD8).

Profesinis ., Reikia investuoti j darbuotojy gerove, skatinti pozityvig ir jtraukig darbo aplinkg. (ND6);

augimas ir ,,Skatinti bendradarbiavimq ir pagalbg tarp kolegy, aiskus atsakomybiy pasidalijimas,

darbuotojy investicijos j darbuotojy gerove ir tobuléjimg.” (ND7T); ,,Svarbu ugdyti strategines vadovo

motyvacija kompetencijas, uztikrinancias sékmingq integracijq organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje.

(TD2).
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