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Santrauka

Temos aktualumas. VieSajame sektoriuje nuosekliai pleCiamos elektroninés paslaugos, vis placiau
taikomi duomenimis grjsti sprendimai ir automatizuojami procesai, tod¢l kasdien¢ darbuotojy veikla
vis labiau priklauso nuo informaciniy sistemy ir jy veikimo. Si kaita aktuali ne tik technologiniu, bet
ir zmogiskuyjy iStekliy poziiiriu, nes darbuotojy pasirengimas ir patiriama jtampa ne visada vertinami
per atsparumo ir skaitmeniniy kompetencijy sgveikos prizme. VieSajame sektoriuje paslaugy kokybé
ir veiklos tgstinumas tiesiogiai susij¢ su tuo, ar darbuotojai gali iSlaikyti funkcionavimg esant
procediiriniams reikalavimams, tikslumo ir atsekamumo prievolei, informacijos srautams, terminy
spaudimui ir nuolatiniams pokyc¢iams. Kai Sie reikalavimai sutampa su technologiniais ar procesiniais
trikdziais, did¢ja klaidy rizika ir sunkéja darbo kontrolés palaikymas, todél svarbu suprasti, kokie
vidiniai ir organizaciniai iStekliai leidzia darbuotojams atkurti kontrolg ir testi darbg. Skaitmeninés
kompetencijos laikomos biitina prielaida vieSojo sektoriaus skaitmeninés transformacijos tikslams
pasiekti, o atsparumo stiprinimas turi prakting reikSme, nes atspariis darbuotojai dazniau pasizymi
didesniu pasitenkinimu darbu ir re¢iau palieka organizacija. Naujumas grindziamas tuo, kad
tyrimuose dazniau analizuojami organizaciniai pajégumai ir technologiniai sprendimai, o individualiy
skaitmeniniy kompetencijy sasajos su darbuotojy atsparumu tiriamos fragmentiSkai; be to,
atsparumas ir skaitmeninés kompetencijos neretai nagrinéjami atskirai, todel triksta kompleksinio
pozitrio, ypa¢ Lietuvos kontekste.

Tyrimo objektas — vieSojo sektoriaus darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo sgsajos.

Tyrimo tikslas — istirti, kaip skaitmeninés kompetencijos veikia vieSojo sektoriaus darbuotojy
atsparuma.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai. Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy patiriami skaitmeniniai
reikalavimai daZniausiai siejami su procediromis, tikslumu ir atsekamumu, informacijos srautais,
keliy sistemy naudojimu, poky¢iais ir terminais, o technostreso epizodai ryskéja tada, kai Sie
reikalavimai persipina su technologiniais ar procesiniais trikdziais ir neaiSkia atsakomybe.
Skaitmeninés kompetencijos veikia kaip vidinis iSteklius, kai padeda orientuotis sistemose, sumazinti
klaidy tikimybe, greiciau rasti sprendimg ir atkurti kontrolg, taciau atsparuma reikSmingai sustiprina
organizaciniai iStekliai, ypa¢ pagalbos sistemos patikimumas, instrukcijy aiSkumas, mokymosi
galimybés ir prisitaikymo salygos. Atsparumas praktikoje reiskiasi pasikartojanciais veiksmy keliais,
kurie apima darbo organizavima, kokybés uztikrinimg, sprendimo paieskg ir problemy sprendima,
pagalbos telkima, mokymasi ir prisitaikyma, savijautos ir riby valdyma, o uZzsitgsusiy trikdziy
situacijose — atsiribojimag ar vengima.
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Summary

Relevance of the topic. In the public sector, electronic services are being steadily expanded, data-
driven solutions are being applied increasingly widely, and processes are being automated; therefore,
employees’ day-to-day work is becoming increasingly dependent on information systems. This
change is also relevant for workforce management, as employees’ preparedness and strain are not
always assessed through the interaction of resilience and digital competencies. Service quality and
operational continuity are directly linked to whether employees can maintain functioning under
procedural requirements, the obligation to ensure accuracy and traceability, information flows,
deadline pressure, and continuous change. When these requirements coincide with technological or
process disruptions, the risk of errors increases and maintaining control over work becomes more
difficult; therefore, it is important to understand which internal and organisational resources enable
employees to restore control and continue working. Digital competencies are considered a necessary
precondition for achieving digital transformation goals in the public sector, and strengthening
resilience has practical significance because resilient employees tend to report higher job satisfaction
and are less likely to leave the organisation. Since studies more often analyse organisational capacities
and technological solutions, while the links between individual digital competencies and employees’
resilience are examined fragmentarily, and resilience and digital competencies are often analysed
separately, a comprehensive approach is lacking in the Lithuanian context.

The object of the study — the link between digital competencies and the resilience of public sector
employees.

The aim of the study — to examine how digital competencies affect the resilience of public sector
employees.

Main results of the study. The study found that the digital demands experienced by employees are
most often associated with procedures, accuracy and traceability, information flows, the use of
multiple systems, changes and deadlines, while technostress episodes become more salient when
these demands intertwine with technological or process disruptions and unclear responsibility. Digital
competencies function as an internal resource when they help employees navigate systems, reduce
the likelihood of errors, find solutions faster, and restore control; however, resilience is significantly
strengthened by organisational resources, especially the reliability of the support system, the clarity
of instructions, opportunities for learning, and conditions for adaptation. In practice, resilience
manifests through recurring pathways of action that include work organisation, quality assurance,
problem solving, mobilising help, learning and adaptation, and wellbeing and boundary management;
in situations of prolonged disruptions, this also includes disengagement or avoidance.
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Ivadas

VieSajame sektoriuje spartéja skaitmeniné transformacija: pleCiamos elektroninés paslaugos,
diegiami duomenimis grjsti sprendimai ir automatizuojami procesai. Taciau Sie poky¢iai ne tik didina
organizacijy veiklos efektyvuma — jie kei¢ia darbuotojy kasdien¢ veiklg ir kelia naujus gebéjimy
reikalavimus, ypac¢ susijusius su technologijy taikymu ir prisitaikymu prie kintan¢iy darbo salygu
(Cordella ir kt., 2024).

Skaitmeninés kompetencijos suprantamos kaip geb¢jimas saugiai, atsakingai ir efektyviai naudoti
skaitmenines technologijas darbo tikslams. Kompetencijy lygis svarbus ne tik uzduociy atlikimui, bet
ir tam, kaip darbuotojai patiria skaitmeninius pokyc¢ius — ypac kai technologijy diegimas sutampa su
dideliu darbo tempu ar pertekliniu administraciniu kriiviu (Ingsih ir kt., 2024).

Skaitmeniniai pokyciai vieSajame sektoriuje daznai vyksta riboty istekliy ir aukSty likesciy
kontekste, todé¢l darbuotojams tenka spresti daugiau kompleksiniy problemy ir greic¢iau adaptuotis
(Plimmer ir kt., 2022). Siame kontekste aktualus darbuotojy atsparumas — gebéjimas iSlaikyti
funkcionavima ir atsigauti susidiirus su organizaciniais i$Stkiais (Sagarik, 2024).

Skaitmenin¢ transformacija keicia ir darbo reikalavimy bei iStekliy pusiausvyrg. Intensyvesnis
skaitmeniniy technologijy naudojimas gali didinti perkrova ir prisidéti prie perdegimo rizikos, kai
skaitmeniniai reikalavimai ple¢ia uzduociy apimtj ir spartina darbo tempa (Zhang ir kt., 2025).
VieSajame sektoriuje skaitmenin¢ perkrova taip pat siejama su mazesne darbuotojy autonomija ir
pasitenkinimu darbu, nes gausiis informacijos srautai ir nuolatiniai pranesimai trukdo darbo rutinoms
(Abdulkareem ir kt., 2024). Kita vertus, skaitmeninés transformacijos poveikis néra vien neigiamas:
skaitmeniniai sprendimai gali tapti darbo istekliais, suteikti daugiau lankstumo ir didinti darbuotojy
jsitraukima, jei organizacijoje kuriamos palankios salygos technologijoms naudoti (Zeshan ir kt.,
2025).

Siame kontekste iSry§kéja skaitmeniniy kompetencijy vaidmuo. Darbuotojy skaitmeniné
kompetencija siejama su didesnémis galimybémis savarankiskai naudoti technologijas ir iSnaudoti
skaitmeninés autonomijos teikiamus privalumus darbe (Huu, 2023). Technologiniy igidziy
stiprinimas ir organizacin¢ parama padeda darbuotojams lengviau prisitaikyti prie skaitmeniniy
reikalavimy ir iSlaikyti geresn¢ savijauta (Wang ir kt., 2023). VieSojo sektoriaus kontekste
skaitmeninés vyriausybés pajégumai ir su skaitmeniniu bendradarbiavimu susijusios kompetencijos

Vv —

Aktualumas. Skaitmeniniai sprendimai vieSajame sektoriuje diegiami spar€iai, taciau darbuotojy
pasirengimas ir patiriama jtampa ne visada jvertinami per atsparumo ir skaitmeniniy kompetencijy
sgveikos prizme. Tai svarbu dél vieSojo sektoriaus veiklos testinumo ir paslaugy kokybés. Atsparts
darbuotojai dazniau pasizymi didesniu pasitenkinimu darbu ir reciau palieka organizacija, todél
atsparumo stiprinimas turi prakting reikSme¢ zmogiskyjy iStekliy valdymui (Sagarik, 2024).
Skaitmeninés kompetencijos laikomos bitina prielaida, kad vieSasis sektorius galéty pasiekti
skaitmeninés transformacijos tikslus ir uztikrinti paslaugy kokybe (Cordella ir kt., 2024).

Naujumas. Nors skaitmeninés transformacijos tyrimuose dazniausiai analizuojama, kaip ji keicia
organizacinius pajégumus ir didina technologiniy sprendimy poreiki, individualiy skaitmeniniy
kompetencijy sgsajos su darbuotojy atsparumu neretai lieka antrame plane (Cordella ir kt., 2024). Be
to, mokslinéje literatiiroje atsparumas ir skaitmeninés kompetencijos daznai tiriami atskirai, o jy
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tarpusavio sgveika ir bendras poveikis darbuotojo funkcionavimui skaitmening¢je darbo aplinkoje
nagrin¢jami fragmentiskai — triksta kompleksinio pozitirio. Iki Siol mokslingje literatiroje
nepakankamai iStirtas skaitmeniniy kompetencijy vaidmuo vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumui,
o Lietuvos kontekste empiriniy tyrimy §ia tema ypac stokojama.

Problema: kaip skaitmeninés kompetencijos veikia vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparuma?
Objektas — vieSojo sektoriaus darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo s3sajos.
Tikslas — istirti, kaip skaitmeninés kompetencijos veikia vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparuma.

UZdaviniai:

1. atlikti skaitmeniniy kompetencijy vaidmens vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumui analizg;

2. teoriskai pagristi skaitmeniniy kompetencijy ir vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumui sasajas;

3. parengti metodologija ir empiriSkai iStirti skaitmeniniy kompetencijy bei vieSojo sektoriaus
darbuotojy atsparumo sasajas;

4. pateikti rekomendacijas, kaip vieSojo sektoriaus organizacijose stiprinti darbuotojy atsparuma
kryptingai plétojant skaitmenines kompetencijas.

Tyrimo metodai. Projekto tikslui pasiekti taikomas kokybinis tyrimas. Empiriniai duomenys
renkami atliekant pusiau struktiiruotus interviu su vieSojo sektoriaus darbuotojais, o gauti duomenys
analizuojami taikant teming turinio analizg.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, keturi skyriai ir iSvados. Pirmajame skyriuje apzvelgiamas
vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumo kontekstas. Antrajame skyriuje nagrin¢jami teoriniai
atsparumo, skaitmeniniy reikalavimy ir skaitmeniniy kompetencijy aspektai bei jy sasajos.
TreCiajame skyriuje aprasoma tyrimo metodologija ir eiga. Ketvirtajame skyriuje pateikiami
empirinio tyrimo rezultatai ir jy aptarimas. Darbo pabaigoje pateikiamos iS§vados, literatiiros sgraSas
ir priedai.

Tyrimo apriboejimai sietini su imties dydziu ir atrankos logika. Neatsitiktin¢ atranka ir maza dalyviy
imtis reiskia, kad siekiama gilesnio reiSkinio supratimo pasirinktoje tikslin¢je grup¢je, o ne statistinio
apibendrinimo visam vieSajam sektoriui. Papildomas apribojimas — automatiné tekstiné transkripcija,
kuri gali turéti netikslumy; §i rizika maZinama interviu teksty perzitira ir patikslinimais. Nerenkant
garso jraSy mazinamos privatumo rizikos, taciau ribojama galimybe tikslinti intonacijg ar emocinj
konteksta, todel analizéje démesys sutelkiamas j prasminj turinj ir situacinius pavyzdzius.
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1. VieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumas skaitmeniniy kompetencijy kontekste

Siekiant suprasti, kaip skaitmeninés kompetencijos gali veikti vieSojo sektoriaus darbuotojy
atsparumg, pirmiausia butina jvertinti, kokiame kontekste atsparumas apskritai nagrinéjamas
vieSajame sektoriuje ir kaip jis siejamas su darbo reikalavimais bei iStekliais. VieSojo sektoriaus
organizacijos patiria stipry politinj, finansinj ir institucinj spaudima, o darbuotojai susiduria su dideliu
darbo kriiviu, neapibréztumu ir priestaringais liikes¢iais. Siame kontekste atsparumas vis dazniau
analizuojamas ne kaip individuali charakterio savybé, o kaip procesas, priklausantis nuo prieinamy
darbo istekliy, vadovavimo, organizacinés kultiiros ir platesniy institucinés aplinkos salygy.

Plimmer ir kt. (2022) atliko tyrimg su vieSojo sektoriaus vadovais, siekdami suprasti, kaip jy
atsparumas formuojasi sudétingose darbo situacijose. Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovy
atsparumas glaudziai susijes su jy prasmés radimu jstaigy tiksluose, geb¢jimu palaikyti
konstruktyvius santykius su politikais ir kitais suinteresuotaisiais asmenimis, taip pat su
organizaciniais iStekliais — psichologiniu saugumu, mokymosi ir inovacijy klimatu, palaikanciu
vadovavimu (Plimmer ir kt., 2022). Autoriai pabrézia, kad atsparumas néra vien individualus —
vadovai tampa atsparesni tada, kai turi pakankamai iStekliy tvarkytis su dideliais reikalavimais, o
ypac¢ svarbiis bendradarbiavimu gristi iStekliai, leidZiantys kartu spresti problemas ir dalintis
atsakomybe (Plimmer ir kt., 2022).

Scharf ir Berntson (2025) tyré vieSojo sektoriaus vadovy tipines darbo situacijas ir jy rysj su gerove
bei vadovavimo praktika. Remdamiesi didelés imties apklausa, jie identifikavo skirtingus darbo
situacijy profilius, kuriuos apibréze jvairiy darbo reikalavimy (laiko spaudimas, vaidmeny konfliktai,
reformy spaudimas) ir iStekliy (autonomija, socialiné parama, kompetencijy atitiktis uzduotims)
deriniai. Analizé parodé¢, kad vadovy gerové ir jy paciy suvokiamas atsparumas yra geriausi ten, kur
didesni reikalavimai dera su pakankamais iStekliais — pavyzdziui, dideli likesciai, bet kartu ir aiSkios
uzduotys, palaikantis vadovavimas, kompetentingos komandos. Tuo tarpu situacijos, kuriose auksti
reikalavimai derinasi su menkais iStekliais, siejasi su emociniu iSsekimu, abejonémis dél savo
efektyvumo ir sunkumais palaikant konstruktyvy vadovavimg (Scharf & Berntson, 2025).

Kita vieSojo sektoriaus tyrimy kryptis akcentuoja specifinius biurokratinius reikalavimus ir jy rysj su
perdegimu. Gupta ir kt. (2025) analizavo pertekliniy ir neproduktyviy biurokratiniy procediry,
vaidmeny konflikto ir suvokiamos organizacinés neteisybés sgveika viesojo sektoriaus darbuotojy
perdegimo kontekste. Jy rezultatai atskleidé, kad butent vaidmeny konfliktas, apimantis priestaringus
reikalavimus ir nesuderinamus lukesCius, yra stipriausias emocinio iSsekimo ir cinizmo
prognozuotojas, o procediiriné ir paskirstymo neteisybé papildomai sustiprina Siy reikalavimy
poveikj (Gupta ir kt., 2025). Nors tyrime nagrin¢jamas perdegimas, o ne atsparumas, Gupta ir kt.
(2025) rezultatai leidzia pagrijsti, kad nuolatiné patirtis dirbti aplinkoje, kurioje reikalavimai dideli, o
procesai suvokiami kaip neteisingi, silpnina darbuotojy psichologinius isteklius, svarbius atsistatymui
ir jsipareigojimui organizacijai.

Atsparumo vieSajame sektoriuje analizé vis dazniau keliama j organizacinj lygmenj, nagrinéjant,
kokios struktiiros ir valdymo praktikos leidzia institucijai ir jos darbuotojams atlaikyti krizes bei
nuolatinius poky¢ius. Bracci ir Tallaki (2021) tyré atsparumo pajégumus ir valdymo apskaitos bei
kontrolés sistemy vaidmenj vieSojo sektoriaus organizacijose. Tyrimo autoriai iSskyré dvi kontrolés
logikas: diagnostine, orientuotg j griezta rodikliy laikymasi, ir labiau jgalinancia, kuri remiasi dialogu,
mokymusi ir lanks¢iu planavimu (Bracci & Tallaki, 2021). Pastaroji susijusi su stipresniais
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numatymo, prisitaikymo ir atsigavimo pajégumais, nes darbuotojai ir vadovai turi daugiau
informaciniy ir socialiniy iStekliy laiku pastebéti problemas, sitilyti sprendimus ir koreguoti veikla
krizés akivaizdoje (Bracci & Tallaki, 2021).

Siuose vieSojo sektoriaus darbuotojy gerovés, perdegimo ir atsparumo tyrimuose daZniausiai
nagrin¢jami darbo reikalavimy ir iStekliy deriniai, tac¢iau skaitmeniniai aspektai dazniau iSlieka
bendro reformy ar modernizavimo konteksto dalimi, o ne atskirai tiriama reikalavimy ir iStekliy grupé
(Scharf & Berntson, 2025).

Tarp nedaugelio tiesiogiai skaitmeniniy gebéjimy ir atsparumo sgsajas vieSajame sektoriuje
nagrinéjanciy darby iSsiskiria Sagarik'o (2024) tyrimas apie skaitmeninés vyriausybés pajégumy
poveikj viesojo sektoriaus darbuotojy atsparumui. Siame tyrime skaitmeniniai pajégumai apima
technologijy, duomeny, procesy, kompetencijy ir valdymo praktiky derinj, siejamg su institucijy
gebéjimu kurti ir teikti skaitmenines vieSgsias paslaugas. Analizuojant keliy vieSojo sektoriaus
organizacijy duomenis nustatyta, kad aukStesni skaitmeniniai pajégumai siejasi su didesniu
darbuotojy atsparumu. Taip pat akcentuojama, kad skaitmeninés sistemos ir procesai gali gerinti
informacijos prieinamumg ir mazinti neapibréztumg, o su skaitmeniniu bendradarbiavimu susij¢
gebéjimai siejasi su didesniu darbuotojy pasitikéjimu savimi ir prisitaikymu prie pokyciy (Sagarik,
2024).

TaCiau net ir Sagarik'o (2024) tyrime skaitmeniniai pajégumai daugiausia suprantami kaip
organizacinis, o ne individualus reiskinys — kaip institucijos turimas technologijy, duomeny ir procesy
derinys, paremtas atitinkamomis valdymo praktikomis ir zmogiskyjy iStekliy politika. Individualios
darbuotojy skaitmeninés kompetencijos €ia yra vienas i§ platesnio pajégumy rinkinio komponenty,
bet ne savarankiskas atsparumo aiSkinimo démuo.

Skaitmeniniy kompetencijy reikSmé atsparumui iSryskeéja ir platesniame, teritoriniame lygmenyje:
regionai, kuriuose skaitmeniniy kompetencijy pasitila didesné, pasizymi spartesne iikio veikly
diversifikacija ir geresnémis prisitaikymo prie pokyciy prielaidomis. Tokie rezultatai leidzia
skaitmenines kompetencijas traktuoti kaip sistemin;j iStekliy, kuriame veikia ir vieSojo sektoriaus
organizacijos (Buyukyazici, 2024).

Kita Sioje srityje artima tyrimy linija — skaitmeniné lyderyste vieSajame sektoriuje. Tyrimy apzvalga
apie skaitmening lyderyst¢ vieSajame sektoriuje parode, kad svarbus aspektas yra lyderiy gebéjimas
inicijuoti ir valdyti skaitmening transformacija, koordinuoti tarporganizacinio rysio tinklus, uZtikrinti
duomeny panaudojimg ir skatinti inovacijas (Ushaka Adie ir kt., 2024). Sékmingi skaitmeniniai
lyderiai derina technologinj iSmanyma, poky¢iy valdymo ir tradicinio vie$ojo valdymo gebéjimus, o
ju vaidmuo yra ne tik diegti naujas sistemas, bet ir kurti mokymosi, pasitikéjimo ir bendradarbiavimo
aplinka. Daugumoje empiriniy tyrimy skaitmeniné lyderysté siejama su organizacijos veiksmingumu,
inovatyvumu ar skaitmeninés transformacijos sékme, o ne su darbuotojy atsparumu kaip atskiru
rezultatu (Ushaka Adie ir kt., 2024).

Didé¢jant skaitmeniniy technologijy jsigaléjimui vieSajame sektoriuje, atsirado tyrimy, kurie
konkreciau analizuoja skaitmeninius darbo reikalavimus ir su jais susijusius stresorius. Technostreso
tyrimuose nustatyta, kad skaitmeninés technologijos darbuotojams gali veikti ir kaip iStekliai,
palengvinantys uzduotis bei didinantys informacijos prieinamuma, ir kaip papildomi reikalavimai,
susij¢ su informacine perkrova, darbo tempo did¢jimu, nuolatiniu prieinamumu, technologiniu
neapibréztumu ir kontrolés patirtimi. Scholze ir Hecker (2024) §j dvilypuma sistemina, sitilydami
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skaitmeninius pokycius analizuoti kaip vienu metu kuriamus darbo iSteklius ir darbo reikalavimus.
Autoriai argumentuoja, kad skaitmeninés priemonés gali didinti veiksmingumg ir suteikti daugiau
galimybiy organizuoti darba, taciau kartu gali stiprinti perkrova, nuolatinj pasiekiamumg ir kontrolés
patirt], todel darbuotojy reakcijos priklauso nuo to, kokie konkretts reikalavimai ir iStekliai
dominuoja konkrecioje darbo situacijoje (Scholze & Hecker, 2024).

Barbieri ir kt. (2025) tyré lankscias darbo formas vieSajame sektoriuje, analizuodami nuotolinio darbo
naudas ir sgnaudas. Remdamiesi vieSojo sektoriaus darbuotojy apklausa, autoriai nustaté, kad
nuotolinis darbas, grindZziamas skaitmeninémis bendradarbiavimo priemonémis, vienu metu didina ir
autonomija, ir atsakomybe uz savo darbo organizavimg. Darbuotojai pabrézé galimybe geriau
koncentruotis, planuoti laikg ir suderinti darbg su asmeniniu gyvenimu, ta¢iau taip pat patyré didesnj
nuovarg] dél nuolatiniy virtualiy susitikimy, informacijos srauty ir biitinybés patiems kurti bei
palaikyti darbo struktiirg (Barbieri ir kt., 2025). Tokiu biidu skaitmeniniai darbo reikalavimai, susije¢
su nuolatiniu prisijungimu, bendravimu keliomis platformomis ir savarankisku darbo laiko
planavimu, Siame kontekste fiksuojami ir kaip galimybé, ir kaip papildomas stresorius (Barbieri ir
kt., 2025).

Zeshan ir kt. (2025) analizavo, kaip skaitmeninimas veikia tvarias darbo aplinkas, ir tyre, kokj
vaidmenj ¢ia atlieka darbo formavimas ir darbo istekliai. Jy rezultatai parodé, kad skaitmeninimas
gali didinti darbuotojy jsitraukimg ir gerove, kai jis siejamas su didesne autonomija, informacijos
prieinamumu, galimybe mokytis ir bendradarbiauti. Taciau skaitmeninimas taip pat siejamas su
naujais reikalavimais, tokiais kaip biitinybé nuolat dirbti su sudétingomis sistemomis, greitai mokytis,
apdoroti didelius duomeny kiekius ir buti pasiekiamiems uz jprasto darbo laiko riby (Zeshan ir kt.,
2025). Autoriai pabrézia, kad skaitmeninimo poveikis darbuotojy gerovei priklauso nuo to, ar
organizacija suteikia pakankamus darbo isSteklius, jskaitant mokymus, parama ir jsitraukimo kanalus,
taip pat nuo to, ar darbuotojai aktyviai formuoja savo darba, pritaikydami uzduotis prie savo stiprybiy
bei poreikiy (Zeshan ir kt., 2025).

Technostreso tyrimuose skaitmeniniai reikalavimai daZnai nagriné¢jami per informacinés perkrovos,
technologijy sudétingumo, darbo ir asmeninio gyvenimo riby nykimo bei nesaugumo dél
technologiniy poky¢€iy patirties dimensijas. Ertio ir kt. (2024) apzvelgé pagrindinius technostreso
Saltinius ir parod¢, kad skaitmeniné perkrova, technologijy isiverzimas, sudétingumas ir
neapibréztumas siejami su aukStesniu jtampos ir perdegimo lygiu jvairiose profesijose. Autoriai
pazymi, kad technologijos, reikalaujancios nuolatinio démesio, daznai nutraukia darbo srautus,
skatina démesio perjungingjimg ir sprendimy priémimg esant informacijos neapibréZtumui, o tai
siejama su prastesniu atsistatymu (Erti ir kt., 2024).

VieSojo sektoriaus kontekste papildoma skaitmeninj stresoriy formuoja ir kontrolinis elektroninis
stebéjimas bei veiklos stebésena. Miao ir kt. (2024) analizavo, kaip suvokiamas elektroninis veiklos
stebéjimas vieSajame sektoriuje siejasi su perdegimu. Jie nustate, kad kai stebéjimas suvokiamas kaip
kontrolés instrumentas, jis siejasi su didesniu perdegimu per sandorinj psichologinj kontrakta, nes
darbuotojai patiria didesnj spaudimg ir maziau autonomijos. Tuo tarpu, kai stebésena interpretuojama
kaip vystymuisi skirta priemoné, siejama su griztamuoju rySiu, mokymusi ir karjeros planavimu, ji
gali veikti kaip iSteklius ir sietis su mazesne perdegimo rizika, stiprindama santykinj psichologinj
kontrakta (Miao ir kt., 2024). Sie rezultatai rodo, kad elektroninés stebésenos poveikis darbuotojy
savijautai skiriasi priklausomai nuo to, kaip ji suvokiama ir kaip ji jgyvendinama organizacijoje.
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Taip pat atkreipiamas démesys ] dirbtinio intelekto ir algoritminiy sistemy sukeltus stresorius. Ertid
ir kt. (2024) apzvalgoje nurodoma, kad dirbtinio intelekto taikymas darbo vietoje gali biiti siejamas
su didesniu neapibréztumu ir kontrolés patirtimi, kai darbuotojams tritksta aiSkumo dél sprendimy
logikos, kai vertinimas suvokiamas kaip automatizuotas ir kai stipréja neuztikrintumas deél ateities
uzimtumo (Ertid ir kt., 2024). Toje pacioje tyrimy kryptyje aptariama, kad vadovy gebé&jimai valdyti
technologiniy poky¢iy keliamus nuogastavimus ir kurti palaikancig aplinka gali buti svarbiis
mazinant jtampa, susijusig su naujy technologijy diegimu (Ushaka Adie ir kt., 2024).

Audrin'as ir kt. (2024) pabrézia, kad skaitmeniniai jguidziai darbe apima ne tik techninj geb¢jima
naudotis jrenginiais ir programomis, bet ir platesnj gebéjimy rinkinj, apimantj informacijos tvarkyma,
bendravimg ir bendradarbiavima, kritinj mastyma, atsakomybe, skaitmening gerove, tapatybeg ir
tobuléjima (zr. 1 pav.).

Kibernetinis e e e .
Pozitiris 1 informacines

ir ry$iy technologijas

saugumos

Turinio
valdymas

. . Informacini
Skaitmeniniai 4

technologijy
savireguliacija

igudziai

Atsakomybé
Naudojimo

paprastumas

1 pav. Skaitmeniniy jgiidziy darbe astuoniy dimensijy struktiira. Saltinis: sudaryta autorés pagal Audrin'as ir
kt. (2024)

Audrin'as ir kt. (2024) sukiiré astuoniy dimensijy skaitmeniniy igiidziy darbe struktiirg ir parodé, kad
bendras skaitmeniniy jgiidziy indeksas teigiamai susijes su geb¢jimu savarankiskai reguliuoti
informaciniy ir komunikaciniy technologijy naudojimg bei su suvokiamu technologijy naudojimo
lengvumu (Audrin ir kt., 2024). Tai rodo, kad aukstesni skaitmeniniai jgiidziai siejami su didesnémis
galimybémis valdyti sgveika su skaitmeninémis priemonémis ir labiau kontroliuoti technologijy
keliamus kasdienius reikalavimus (Audrin ir kt., 2024).

Panasiai Molla ir kt. (2025) nagrinéjo skaitmeniniy jgiidziy reikSme¢ ne informaciniy technologijy
(toliau — IT) darbuotojams. Remdamiesi zmogiskojo kapitalo ir iStekliy pagristo poziiirio teorijomis,
jie apibréz¢ skaitmeninius jgidzius kaip daugiamate konstrukcija, apimancig techninius
skaitmeninius jgiidzius, duomeny analizés gebéjimus, vidinj skaitmeninj pajautimg ir skaitmeninés
atsakomybés kompetencijas (pvz., gebéjimag laikytis kibernetinio saugumo ir privatumo principy)
(Molla ir kt., 2025). Autoriai parodé, kad skaitmeniniy jgiidziy lygis organizacijos darbo jégoje

14



priklauso nuo organizacijos jsipareigojimo investuoti j skaitmeniniy jgtidziy ugdyma ir nuo patiriamo
skaitmeninimo spaudimo, o aukstesnis skaitmeniniy jgiidziy lygis susijes su didesne skaitmeninimo
teigiama nauda organizacijai ir darbuotojams (efektyvesniu procesy skaitmeninimu ir didesniu
skaitmeniniy sprendimy panaudojimu kasdienéje veikloje) (Molla ir kt., 2025). Sis tyrimas svarbus
tuo, kad skaitmeninius jgiidzius traktuoja kaip organizacijos zmogiskojo kapitalo iStekliy, kurio
formavimg lemia organizacijos investicijos ir patiriamas skaitmeninimo spaudimas, o rezultatas —
didesné¢ i§ skaitmeninimo gaunama verté. Taigi skaitmeniniai jgiidZiai Cia pasirodo kaip tiltas tarp
naujy reikalavimy (skaitmeniniy technologijy diegimo) ir teigiamy darbo rezultaty, o tai leidzia juos
laikyti specifiniu darbo iStekliy tipu, kuris gali prisidéti ir prie atsparumo, nors pats atsparumas Siame
tyrime tiesiogiai nematuojamas.

Salia skaitmeniniy jgadziy struktiiros ir poveikio organizaciniams rezultatams vis daZniau
nagrin¢jami ir jy rysiai su darbuotojy savijauta bei gebéjimu tvarkytis su skaitmeniniais reikalavimais.
Audrin'as ir kt. (2024) pabrézia, kad skaitmeniniai jguidziai darbe apima ne tik techninj mokeéjima
naudotis jrenginiais ir programomis, bet ir geb¢jimg atsakingai, saugiai ir tvariai naudoti
technologijas, palaikyti skaitmening gerove ir nuolat tobuléti (Audrin ir kt., 2024). Tyrimo autoriy
sukurta aStuoniy dimensijy skaitmeniniy jgtidziy darbe struktiira rodo, kad aukstesni geb¢jimai siejasi
su didesne technologijy naudojimo savireguliacija ir suvokiamu naudojimo lengvumu. Tai rodo, kad
darbuotojai, turintys iSplétotas skaitmenines kompetencijas, ne tik efektyviau atlieka uzduotis, bet ir
geriau atlaiko skaitmeniniy priemoniy keliamus reikalavimus — maZiau pasimeta informacingje
gausoje, lengviau randa sprendimus trikdziy atveju, jauciasi labiau valdantys situacija. Tokia
valdymo ir kontrolés patirtis yra artima atsparumo logikai, kai iStekliai leidzia ne tik atlaikyti, bet ir
produktyviai panaudoti aukstus reikalavimus.

Empiriniy tyrimy apie skaitmeniniy kompetencijy poveikj gerovei daugéja ir uz darbo konteksto riby,
o jy iSvados leidzia geriau suprasti, kaip skaitmeniniai geb¢jimai gali stiprinti atsparuma. Yang ir
Jang (2024) tyré vyresnio amziaus Zmoniy interneto naudojima ir psichologing savijauta, iSskirdami
receptyvinius (informacijos paieSkos ir vertinimo) ir dalyvavimo (aktyvaus turinio kiirimo ir
dalijimosi) skaitmeninius jgtidzius. Jie nustaté, kad dalyvavimo jgiidziai lemia, ar daznesnis interneto
naudojimas susijes su didesniu pasitenkinimu gyvenimu: tik tie asmenys, kurie turi bent vidutinj ar
auksta dalyvavimo gebéjimy lygij, patiria teigiamg interneto naudojimo poveikj gerovei, o zemi
igiidziai gali net susilpninti naudg (Yang & Jang, 2024). Tyrimo rezultatai rodo, kad skaitmeninés
kompetencijos veikia kaip stiprinantis filtras: esant pakankamiems jgiidziams, skaitmeninés veiklos
padeda palaikyti socialinius rySius ir suteikia psichologiniy iStekliy, o esant kompetencijy trilkumui
tos pacios veiklos gali biiti varginancios ar net Zalingos.

Schirmer ir kt. (2022), analizuodami skaitmeniniy jgiidziy mokymus vyresniems suaugusiesiems,
akcentuoja, kad veiksmingam mokymuisi svarbu mokymuy turin;j sieti su kasdienémis situacijomis ir
dalyviy gyvenimo kontekstu, kad skaitmeniniai jgiidziai biity integruojami j praktikas, kurios
dalyviams realiai reikalingos (Schirmer ir kt., 2022). Tokia perspektyva leidzia aiSkiau argumentuoti,
kaip skaitmeniniy kompetencijy ugdymas gali buti siejamas su didesniu pasitikéjimu kasdieniame
naudojime ir mazesnémis jtampos patirtimis, nors §is tyrimas tiesiogiai nematuoja atsparumo.

Darbuotojy skaitmeniniy kompetencijy sasajas su darbuotojo veikimu skaitmenizuotoje aplinkoje
sistemingai apzvelgia Huu (2023), nagrinédamas skaitmeniniy kompetencijy vaidmen;j rySyje tarp
skaitmeninés autonomijos ir novatoriskos elgsenos darbe. Apzvalgoje ryskeja, kad skaitmeninés
kompetencijos ir skaitmeniné¢ autonomija siejasi su kiirybiSkumu, mokymusi, ziniy dalijimusi,
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novatorisku elgesiu, o per tai — ir su darbo rezultatais bei jgalinimo patirtimi (Huu, 2023). Autorius
taip pat pabrézia organizacines prielaidas (prieiga prie skaitmeniniy jrankiy, mokymus ir palaikancia
aplinka), kurios siejamos su didesne skaitmenine autonomija ir jos teikiamomis naudomis (Huu,
2023). Vis délto atsparumas kaip savarankiskas rezultatas Sioje apzvalgoje néra pagrindinis analizés
objektas.

Vuorikari ir kt. (2025) sitilo kompaktiskus saves vertinimo instrumentus, kurie apima pagrindines
skaitmeniniy kompetencijy sritis ir leidzia greitai identifikuoti mokymosi poreikius. Saves vertinimu
gristos priemonés ne visada atspindi realius gebé¢jimus: de Boer ir kt. (2024) sukiiré veiklos
uzduotimis paremty testa, skirtg jvertinti praktinius jgtidzius naudojant daikty interneto ir iSmaniyjy
jrenginiy sprendimus, ir parod¢, kad geb¢jimai reikSmingai skiriasi tarp skirtingy vartotojy grupiy.

Geb¢jimy skirtumus pagal vartotojy profilius tyré bei skirtingais skaitmeniniy jgiidziy deriniais
pateiké Hietajirvi ir kt. (2025). Autoriai nustaté, kad skaitmeninés kompetencijos néra vienalytés —
jos gali buti stiprios vienose srityse ir silpnesnés kitose, o skirtingi kompetencijy deriniai gali lemti
nevienodg pasirengima susidoroti su skaitmeniniais reikalavimais ir palaikyti atsparuma. (Hietajarvi
ir kt., 2025) (zr. 2 pav.).
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2 pav. Skaitmeniniy kompetencijy profiliai. Saltinis: perbraizyta autorés pagal Hietajarvi ir kt., (2025)

Skaitmeniniy kompetencijy kaip daugiamatés sagvokos taikymas kelia ir matavimo klausimy: Romi
(2024) apzvelgia, kad skaitmeniniy kompetencijy vertinime daznai susipina techniniai gebé¢jimai,
pazintiniai procesai ir socialinés sgveikos jgiidziai, tod¢l tyrimuose svarbu aiSkiai apibrézti, kas
tiksliai vertinama.

Ostmeier ir Strobel (2022) analizavo, kaip skaitmeninés transformacijos kontekstas siejasi su
darbuotojy igiidziy ugdymu, akcentuodami darbuotojy situacijos interpretacijas ir jy rysi su
iniciatyviu mokymusi. Rezultatai rodo, kad darbuotojy jgudziy ugdymas yra susije¢s su tuo, kaip
darbuotojai supranta ir vertina skaitmeniniy poky¢iy keliamas uzduotis bei reikalavimus, todél
organizacinis kontekstas ir aiSkumas apie pokyciy kryptj yra svarbiis veiksniai, siejami su iniciatyviu
kompetencijy plétojimu (Ostmeier & Strobel, 2022). Sie rezultatai leidZia argumentuoti, kad

16



skaitmeniniy kompetencijy ugdymasis gali biiti aktyvus darbuotojy atsakas j skaitmeninius
reikalavimus, taciau geroveés ar atsparumo baigtys Siame tyrime néra tiesiogiai analizuojamos.

Tuo tarpu darbo kontekste Zeike ir kt. (2019) nagringjo skaitmeninés lyderystés igtidzius ir jy sasajas
su psichologine gerove, taip parodant, kad skaitmeniniai lyderystés gebéjimai gali biiti svarbils ne tik
technologiniams pokyc¢iams jgyvendinti, bet ir siejami su psichologinémis patirtimis (Zeike ir kt.,
2019). Vis délto Sioje tyrimy kryptyje atsparumas dazniau liecka numanomas kaip platesné
prisitaikymo prie poky¢iy dimensija, o ne tiesiogiai matuojamas rezultatas.

Viesojo sektoriaus kontekste skaitmeniniy kompetencijy diskusijos labiau susiejamos su atsparumu.
Sagarik'as (2024), nagrinédamas skaitmeninés vyriausybés pajégumus, parodé, kad skaitmeninés
vyriausybés pajégumai ir su darbu susijusi socialiniy medijy kompetencija siejasi su vie$ojo
sektoriaus darbuotojy atsparumu, akcentuojant darbuotojy gebéjima iSlikti funkcionaliems ir
prisitaikyti poky¢iy metu (Sagarik, 2024). Skaitmeniniai geb¢jimai Siame tyrime siejami su
atsparumu kaip rezultatu, taCiau tyrimas orientuotas ] konkreCius skaitmeninius veiksnius
(pajégumus, kompetencijas) ir jy statistinius rysius, o ne i individualiy skaitmeniniy kompetencijy
mechanizmus platesniame darbo reikalavimy ir iStekliy lauke.

Tyrimy apzvalga apie skaitmening lyderyst¢ vieSajame sektoriuje taip pat rodo, kad dauguma tyrimy
susitelkia j lyderiy gebéjima s¢kmingai jgyvendinti skaitmeninius poky¢ius, gerinti paslaugy kokybe
ir organizacijy veiksminguma, o ne i darbuotojy atsparuma kaip atskirg rezultata (Ushaka Adie ir kt.,
2024). Nors akcentuojama, kad skaitmeniskai kompetentingi lyderiai gali prisidéti prie mokymuisi ir
eksperimentavimui palankios aplinkos kiirimo, taciau reciau tiesiogiai matuojamas atsparumas kaip
rezultatas, o dazniau vertinamas per transformacijos s€kmés ar inovacijy plétros rodiklius (Ushaka
Adie ir kt., 2024).

Galima i$skirti kelias paraleliai besivystancias tyrimy kryptis. Pirmoji kryptis akcentuoja, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojy gerov¢ ir atsparumas priklauso nuo darbo reikalavimy ir iStekliy pusiausvyros
(Plimmer ir kt., 2022). Antroji kryptis parodo, kad skaitmeniniai reikalavimai ir technostresas gali
didinti jtampa ir eikvoti darbuotojy isteklius (Wang ir kt., 2023). Trecioji kryptis daugiausia
orientuojasi ] skaitmeniniy kompetencijy struktiirg ir ugdyma, taciau reciau tiesiogiai sieja jas su
atsparumu kaip tyrimo baigtimi (Audrin ir kt., 2024).

Sios trys linijos retai susiejamos kartu, o empiriniy tyrimy, kurie vienu metu nagrinéty vie$ojo
sektoriaus darbuotojy skaitmeninius darbo reikalavimus, individualias skaitmenines kompetencijas ir
atsparumg kaip rezultata, truksta. Dar reciau atsparumas analizuojamas kaip gebéjimas iSlaikyti
funkcionaluma ir atsitiesti skaitmeniniy poky¢iy ir neapibréZztumo salygomis. Nors kai kurie darbai,
kaip Sagarik'o (2024), rodo, kad skaitmeniniai veiksniai vieSajame sektoriuje siejasi su atsparumu,
jie neatsako 1 klausimg, kaip butent individualios skaitmeninés kompetencijos prisideda prie
atsparumo ir kokie mechanizmai ¢ia veikia.

ISryskéja empiriniy tyrimy, kurie aiskiai ir tiesiogiai analizuoty, kaip vieSojo sektoriaus darbuotojy
skaitmeninés kompetencijos veikia jy atsparuma susiduriant su skaitmeniniais darbo reikalavimais ir
stresoriais, trikumas. Néra pakankamai zinoma, ar aukStesnés skaitmeninés kompetencijos viesojo
sektoriaus darbuotojams padeda skaitmeninius reikalavimus valdyti lengviau, ar kartu didina
lukescius ir atsakomybe, potencialiai didindamos jtampos rizikg. Atsizvelgiant j Sig spragg, toliau
apibréziami pagrindiniai démenys ir jy ry$iai, kurie véliau sujungiami j Siame darbe taikomg teorinj
modelj.
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2. Skaitmeniniy kompetenciju ir vieSojo sektoriaus darbuotojuy atsparumo sasajy teoriniai
aspektai

Siame skyriuje nagrinéjama, kaip viesojo sektoriaus darbuotojy atsparumas siejasi su darbo aplinkos
reikalavimais ir iStekliais, ypa¢ su skaitmeniniais darbo reikalavimais ir skaitmeninémis
kompetencijomis. Pirmiausia apZvelgiama atsparumo samprata, jo formavimosi veiksniai ir raiSka
darbo kontekste, véliau pristatomas darbo reikalavimy ir iStekliy poZiiiris bei viesojo sektoriaus darbo
aplinkos ypatumai. Skyrius baigiamas skaitmeniniy reikalavimy ir skaitmeniniy kompetencijy, kaip

VW —

sektoriaus darbuotojy atsparumu, suformulavimu.
2.1. Atsparumo samprata

Atsparumas pastebimas, kai dalis Zmoniy, susidiir¢ su dideliu neapibréztumu, krizinémis situacijomis
ar ilgalaikiu stresu, sugeba iSlaikyti funkcionavimg ir neretai pasiekti geresniy rezultaty, nei buty
galima tikétis i§ aplinkybiy (Hartmann ir kt., 2020). Hartmann ir kt. (2020) tyrime pabréziama, kad
atsparumas yra aktualus suaugusiyjy, ypac darbuotojy ir organizacijy, lygmeniu, kuriems tenka nuolat
prisitaikyti prie karjeros sukrétimy, kriziy ir struktiiriniy pokyc¢iy (Hartmann ir kt., 2020).

Atsparumas vis dazniau analizuojamas darbo ir organizacijy psichologijos kontekste, atsizvelgiant j
tai, kad darbuotojai veikia dinamiskoje, nepastovioje ir skaitmenizuotoje aplinkoje. Malik ir Garg
(2020) pazymi, kad organizacijoms tampant mokymasi skatinan¢iomis, darbuotojy atsparumas
laikomas vienu i§ esminiy veiksniy, leidzianc¢iy iSlaikyti jsitraukimg ir veiklos rezultatus nuolatiniy
poky¢iy saglygomis. Panasiai Lin ir Liao (2020) pabréZzia, jog atsparumas yra ne tik individuali savybe,
bet ir gebéjimas iSnaudoti turimus iSteklius bei santykius tam, kad Zzmogus galéty prisitaikyti prie
besikei¢ianciy reikalavimy ir i§laikyti psichologing pusiausvyra.

VieSojo sektoriaus tyrimuose atsparumas vis dazniau apibréziamas per darbuotojy geb¢jima
prisitaikyti prie pokyciy, iSlaikant gerove ir veiklos rezultatus. Plimmer ir kt. (2022) atsparuma
darbuotojy lygmeniu apibrézia kaip gebéjima naudoti turimus iSteklius tam, kad biity galima nuolat
prisitaikyti ir klestéti darbe net ir sudétingomis salygomis; tai rodo, kad atspariis darbuotojai ne tik
atlaiko padidéjusius reikalavimus, bet ir randa biidy juos paversti augimo galimybémis. Si samprata
grindZiama pozityviosios psichologijos ir iStekliy i§saugojimo teorija ir papildo tradicinius poziiirius,
kurie labiau akcentavo tik reakcija  stresg ar traumas.

Atsparumas néra tik vienkartinis atsitiesimas po sukrétimo, o nuolatinis gebéjimas veikti esant
studijose atsparumas vis labiau suprantamas kaip dinamiska geb¢jimy ir iStekliy sistema,
pasireiskianti per laikg ir jvairiuose kontekstuose, o ne kaip statiSkas asmeninis bruozas. Kim'as ir kt.
(2024) empiriSkai parode, kad aukstesnis atsparumo lygis leidzia darbuotojams iSlaikyti palankesnius
darbo ir gerovés rodiklius net tuomet, kai darbo reikalavimai yra dideli, o kriivis — nuolat padidéjes.

Plimmer ir kt. (2022) sitilo atsparumg suprasti kaip elgesio modelius, o ne tik vidines nuostatas.
Tyréjai pabrézia, kad darbuotojy atsparumas pasireisSkia per konkrecius elgesio modelius — gebéjima
efektyviai bendradarbiauti su kitais susidirus su netiketais i$Siikiais, ieSkoti pagalbos ir iStekliy,
mokytis i§ klaidy ir naudoti pokyti kaip galimybe¢ augti (per nuolatinj darbo metody tobulinimg).
Tokiu pozitiriu atsparumas laikomas ugdomu gebéjimu, kurj galima stiprinti per mokymus, grjztamajj
ry$] ir palankig organizacing aplinka, o ne tik jgimta savybe.
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Kita Siuolaikiné atsparumo raidos kryptis — santykio su artimomis sgvokomis aiskinimas. Plimmer ir
kt. (2022) isskiria ir tai, kad, skirtingai nuo streso iveikos, kuri daugiausia apibudina reakcijas i jau
patiriamg stresg, atsparumas labiau akcentuoja gebéjima tvarkytis su padidéjusiais reikalavimais taip,
kad streso lygis biity sumazintas ir gerové islikty. Tai rodo, kad atsparumas aktualus ne tik kriziy
metu, bet ir esant jprastoms, taciau reiklioms darbo salygoms: darbuotojai, pasizymintys aukstesniu
atsparumo lygiu, geba i§ anksto telkti iSteklius, kad ateities iSStkiai biity maziau zalingi.

Atsparumas néra dvireikSmé biisena, o veikiau testinis reiSkinys — darbuotojai gali pasizymeéti
skirtingu atsparumo lygiu, kuris laikui bégant gali didéti ar mazéti priklausomai nuo patiriamy
reikalavimy ir prieinamy iStekliy. Malik ir Garg (2020) parod¢, kad darbuotojy atsparumo lygis siejasi
su organizacijos, kaip mokymasi skatinancios sistemos, charakteristikomis: palankios salygos
mokytis, dalintis ziniomis ir reflektuoti patirtis padeda kaupti psichologinius ir socialinius iSteklius,
o tai didina atsparuma.

VieSojo sektoriaus ir skaitmeniniy poky¢iy kontekste atsparumas jgauna dar didesn¢ reikSmg.
Sagarik'as (2024) teigia, kad atsparumas — kaip geb¢jimas prisitaikyti ir atsigauti po nepalankiy jvykiy
— tampa kritiSkai svarbus darbuotojy gerovei ir produktyvumui, kai vieSojo administravimo
institucijos diegia skaitmenines technologijas ir dirba nuolatiniy trikdziy salygomis. Jin'as ir
Plimmer'as (2024) pabrézia, kad bitent vieSajame sektoriuje atsparumas tampa esmine prielaida
palaikyti tiek individualig gerove, tiek institucijy veiklos stabiluma, nes darbuotojams tenka derinti
aukstus atskaitomybés reikalavimus, ribotus isteklius ir nuolatinj reformy spaudima.

Atsparumas gali buti suprantamas kaip daugiamatis ir dinamiSkas reiSkinys, apimantis tiek
individualius psichologinius iSteklius, tiek elgesio strategijas ir sgveika su aplinka. Tai leidZia atskirti
kelias pagrindines atsparumo interpretacijas — kaip savybés, kaip proceso ir kaip rezultato.

Nors atsparumo sgvoka literatiiroje vartojama nevienodai, jis gali baiti suprantamas kaip santykinai
pastovi asmens savybe, kaip nuolat vykstantis prisitaikymo procesas arba kaip tam tikras pasiektas
rezultatas. Cheng ir kt. (2020) parod¢, kad skirtingos atsparumo matavimo skalés remiasi skirtingomis
prielaidomis: vienos matuoja tai, kas laikoma stabilia asmens charakteristika, kitos — laikui bégant
vykstancius pokycius, trecios — faktinius gerovés ar funkcionavimo rodiklius po sunkumy.

Atsparumas kaip savybé. Pozilris j atsparuma kaip savybe¢ remiasi idé¢ja, kad Zmonés skiriasi savo
baziniu atsparumo lygiu, kuris trumpuoju laikotarpiu mazai kinta. Tokiu atveju atsparumas artimas
asmenybés savybeéms: labiau atspariis asmenys linke islikti labiau optimistiski, atkaklis ir pasitikintys
savo gebéjimais net susidiirg su stresu ar nesékmémis (Cheng ir kt., 2020). Sis poziiiris dazniausiai
siejamas su bendrosiomis atsparumo skalémis, kurios taikomos nepriklausomai nuo konkretaus darbo
ar organizacijos konteksto. Jo privalumas — galimybé palyginti skirtingas asmeny grupes ir
identifikuoti didesnés rizikos grupes, taciau tokia samprata menkai paaiSkina, kaip atsparumas kinta
del darbo salygy ar organizaciniy sprendimy.

Atsparumas kaip procesas. Procesiniame poziiiryje atsparumas suprantamas ne kaip fiksuota
savybé, o kaip nuolat vykstantis prisitaikymo ir mokymosi procesas. Cia akcentuojama, kad
atsparumo lygis priklauso nuo to, kokius iSteklius Zzmogus turi skirtingu metu ir kaip juos mobilizuoja
reaguodamas ] pokyc¢ius. Hartmann ir kt. (2020) pabrézia, kad atsparumas tokiu atveju siejamas su
zmogaus gebejimu judéti kartu su pokyciais, o ne vien sugrjzti j ankstesng biiseng po sukrétimo.
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Pastarojo deSimtmecio darbuotojy atsparumo tyrimuose, ypac¢ vieSojo sektoriaus kontekste,
procesinis poziiiris tampa dominuojantis. Plimmer ir kt. (2022) darbuotojy atsparumg apibrézia kaip
gebéjimg naudoti vidinius ir iSorinius iSteklius tam, kad buty galima prisitaikyti prie kintanciy
reikalavimy ir testi veikla net sudétingomis salygomis. Tokiu biidu atsparumas siejamas ne tik su
vidinémis nuostatomis, bet ir su santykiais, mokymosi galimybémis, vadovy parama bei organizacine
kulttra.

Atsparumas darbuotojy lygmeniu formuojasi biitent saveikoje su darbo aplinka. Plimmer ir kt. (2022)
nustaté, kad vieSojo sektoriaus vadovy atsparumg stiprina aiski tarnystés visuomenei motyvacija,
prosocialils geb¢jimai ir inovacijoms palanki organizaciné kultiira. Tai rodo, kad atsparumas néra tik
tvirtas charakteris — jis priklauso nuo to, kokias salygas darbuotojui sukuria institucija.

Franken ir kt. (2020) papildomai parodé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumag skatina
paradoksalus vadovavimas, kai vadovai geba derinti aukStus reikalavimus su palaikymu ir lankstumu.
Tokiu atveju atsparumas pasireiSkia per gebe¢jimg iSlikti jsitraukus, mokytis i§ sudétingy situacijy ir
naudoti organizacijoje prieinamus iSteklius, o ne per pasyvy pakélimg visy sunkumy.

Atsparumas kaip rezultatas. TrecCiasis poZziliris atsparumg sieja su konkreciais funkcionavimo ir
geroves rezultatais. Tokiu atveju tyr¢jai analizuoja, kaip Zmogus jauciasi ir kaip veikia po tam tikry
ivykiy ar intervencijy. Forbes'so ir kt. (2020) tyrime medicinos rezidenty dalyvavimas atsparumg ir
gerove stiprinan¢ioje programoje buvo vertinamas analizuojant patiriamo streso, emocinio i§sekimo
ir savijautos rodikliy pokycius. Pageréje Sie rodikliai buvo interpretuojami kaip sustipréjusio
atsparumo pozymiai. Tokia perspektyva naudinga siekiant nustatyti, ar atsparumo stiprinimo
priemonegs turi poveiki, taciau ji neatsako j klausima, kokie konkretiis procesai ir gebéjimai lemia §j
pageréjima.

Poziiiriy derinimas. Cheng ir kt. (2020) atkreipia démesj, kad praktikoje Sios trys kryptys daznai
persidengia ir néra aiSkiai atskiriamos. Tai apsunkina tyrimy rezultaty palyginimg ir gali klaidinti, kai
atsparumo sgvoka taikoma skirtingiems reiSkiniams. Dél to autoriai siiilo kiekviename tyrime aiskiai
jvardyti, ar atsparumas suprantamas kaip santykinai pastovi savybeé, kaip nuolat kintantis
prisitaikymo procesas, ar kaip pasiektas rezultatas.

Viesojo sektoriaus kontekste vis daugiau autoriy pasisako uz poziiirj | atsparuma kaip ugdoma
gebéjimg ir procesg. Franken ir kt. (2020) bei Plimmer ir kt. (2022) darbuotojy atsparumag apibiidina
kaip gebé¢jimy rinkinj, kuris priklauso nuo individualiy savybiy, bet taip pat nuo vadovavimo,
organizacinés kultiiros ir turimy istekliy. Toks pozitris leidzia atsparuma tiesiogiai sieti su personalo
valdymo priemonémis, darbo reikalavimy ir iStekliy deriniu bei platesnémis vieSojo sektoriaus
reformomis.

Siame darbe atsparumas vie$ojo sektoriaus darbuotojy lygmeniu bus suprantamas pirmiausia kaip
gebéjimas ir procesas — darbuotojo galimybé telkti ir naudoti iSteklius, mokytis i§ patirties ir palaikyti
funkcionavima bei gerove esant nuolatiniams darbo reikalavimams ir skaitmeniniams pokyciams.
Tuo paciu pripazjstama, kad Sis gebéjimas atsispindi ir rezultatuose (savijautoje, jsitraukime ar
ketinime likti organizacijoje), kurie bus analizuojami empirin¢je darbo dalyje.
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2.2. Darbuotojy atsparumas vieSojo sektoriaus kontekste

Perkélus atsparumo sgvoka | darbo aplinka, daugiausia kalbama apie darbuotojy atsparumg —
gebéjimg susidoroti su darbo reikalavimais, prisitaikyti prie pokyciy ir iSlaikyti pakankama
funkcionavimo bei gerovés lygi. Sagarik'as (2024) atsparumg apibrézia kaip geb¢jimg prisitaikyti ir
atsigauti po nepalankiy jvykiy ar nuolatinio spaudimo, kartu iSlaikant profesinj veiksmingumg ir
produktyvuma (Sagarik, 2024). Tai rodo, kad atspariis darbuotojai ne tik iStveria padidéjusi kriivi ar
reformas, bet ir sugeba testi darbg taip, kad nenukentéty pagrindinés funkcijos.

Darbuotojy atsparumas glaudziai siejamas su tuo, kaip jie naudoja turimus iSteklius — tieck asmeninius,
tiek organizacinius. Plimmer ir kt. (2022) darbuotojy atsparuma apibtidina kaip geb¢jima pasitelkti
vidinius ir iSorinius iSteklius taip, kad buty galima nuolat prisitaikyti prie kintan¢iy reikalavimy ir
klestéti darbe, o ne vien islikti minimaliai funkcionuojant. Siame poziiiryje atsparumas néra vien
biisenos apibiidinimas, bet ir aktyvus elgesys: darbuotojai ieSko pagalbos, naudojasi mokymosi
galimybémis, koreguoja darbo strategijas ir palaiko rySius su kitais, kad palengvinty krtvj.

Atsparumas siejasi su geresne psichologine savijauta ir darbo rezultatais. Hartmann ir kt. (2020)
nustate, kad darbuotojai, pasiZymintys aukstesniu atsparumo lygiu, reciau patiria perdegima, dazniau
iSlieka isitrauke ir labiau patenkinti darbu. Panasiai Forbes'as ir kt. (2020) parodé¢, kad atsparumo
stiprinimui skirtos programos gali sumazinti patiriama stresg ir pagerinti jaunosios kartos specialisty
savijautg, o tai susije su didesne tikimybe likti profesijoje. Sie rezultatai leidzia atsparuma vertinti
kaip apsauginj veiksnj, padedant] iSvengti neigiamy ilgalaikiy darbo pasekmiy.

Viesojo sektoriaus darbuotojy atsparuma galima sieti ir su motyvaciniais iStekliais: kai darbo aplinka
palaiko darbuotojy autonomija, kompetencijos jausma ir prasmingus santykius, stipréja vidine
motyvacija ir psichologiné gerove, padedanti atlaikyti ilgalaikius reikalavimus. Tokj rys$j, remdamiesi
savideterminacijos logika, pabrézia Le ir Barboza-Wilkes (2024).

Viesojo sektoriaus darbuotojy atsparumas yra ypac svarbus dél specifiniy Sio sektoriaus salygy.
Plimmer ir kt. (2022) pazymi, kad vieSajame sektoriuje darbuotojai daznai veikia daugialypés
atskaitomybés aplinkoje, kurioje reikia derinti politinius, administracinius ir profesinius liikescius.
Tai didina tiek emocinj, tiek vertybinj spaudima, todél atsparumo stoka gali grei¢iau virsti cinizmu,
nusivylimu ir pasitraukimo i$ tarnybos ketinimais. Sagarik'as (2024) taip pat pabréZia, kad atsparumas
vieSojo sektoriaus darbuotojams tampa biitinas dirbant nuolatiniy instituciniy reformas, didéjancio
skaidrumo ir pilieciy liikesCiy salygomis.

Pastaraisiais metais vis daugiau démesio skiriama tam, kaip atsparumas susij¢s su vadovavimu ir
zmogisSkyjy iStekliy valdymu. Jin'as ir Plimmer'as (2024) parodé¢, kad vieSojo sektoriaus vadovy
atsparumas priklauso nuo darbo reikalavimy ir iStekliy derinio: kai reikalavimai dideli, taciau
taikomos palaikancios zmogiskyjy iStekliy praktikos (mokymai, dalyvavimas sprendimy priémime,
paramg teikiantis grjztamasis rySys), atsparumas iSlieka aukstesnis. Tuo tarpu nuolatinis kriavio
didéjimas be atitinkamo iStekliy padidinimo siejamas su atsparumo silpnéjimu ir didesne perdegimo
rizika. Tokie rezultatai patvirtina, kad atsparumas negali biiti suprantamas vien kaip individuali
atsakomybe¢ susitvarkyti su bet kokiomis sglygomis.

Panasias iSvadas pateikia ir Kim'as ir kt. (2024), nagrinéje vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy
praktikas. Autoriai nustaté, kad jgalinancios HR praktikos — galimyb¢ dalyvauti sprendimy priémime,
aiSkus ir konstruktyvus griZztamasis rySys, nuoseklios mokymosi ir karjeros galimybés — siejasi su
didesniu darbuotojy atsparumu ir mazesniu neigiamu darbo trikdziy poveikiu gerovei. Tai rodo, kad
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atsparumg galima stiprinti ne tik per individualias intervencijas, bet ir per sistemingg personalo
valdymo politika.

VieSajame sektoriuje atsparumas vis dazniau siejamas ir su skaitmeniniais pokyciais. Sagarik'as
(2024) pabrézia, kad gebéjimas naudotis skaitmeniniais jrankiais ir socialiniais tinklais tampa
papildomu istekliumi, padedanciu tvarkytis su informacijos pertekliumi ir nuolatine technologine
kaita. Atsparts darbuotojai ne tik prisitaiko prie naujy sistemy, bet ir aktyviai iSnaudoja jas paramos
paieskai, ziniy dalijimuisi ir problemy sprendimui, todel skaitmeniniai pokyciai jiems kelia maziau
grésmes. Darbuotojy atsparumas darbo kontekste reiSkia gebéjima:

— 1Slaikyti psichologing pusiausvyrg ir darbinj funkcionavima esant dideliems reikalavimams;

— pasitelkti asmeninius ir organizacinius iSteklius prisitaikant prie nuolatiniy poky¢iy;

— aktyviai ieSkoti sprendimy ir dalyvauti poky¢iy jgyvendinime, o ne vien pasyviai atlaikyti

spaudimg (Plimmer ir kt., 2022; Hartmann ir kt., 2020; Jin & Plimmer, 2024).

Tokiu pozitriu atsparumas tampa tiek individualiu, tiek organizaciniu i$tekliu, kurj vieSojo sektoriaus
institucijos turi sgmoningai puoseléti, ypac¢ skaitmeniniy reikalavimy ir auganciy likkes¢iy kontekste.

2.2.1. Darbuotojy atsparumo komponentai

Siekiant geriau suprasti darbuotojy atsparuma, ypac¢ vieSajame sektoriuje, naudinga neapsiriboti
bendru gebéjimo atsitiesti apibrézimu ir iSskaidyti §j reiskinj j kelias tarpusavyje susijusias dimensijas
— kognityving, emocing ir elgesio. Tokia struktiira leidzia tiksliau matyti, kas konkreciai stiprinama,
kai kalbama apie atsparumo ugdyma.

Kognityviné dimensija susijusi su tuo, kaip darbuotojai supranta savo situacija, vertina reikalavimus
ir savo galimybes su jais susitvarkyti. Malik ir Garg (2020) rodo, kad atspariems darbuotojams
biidingas mokymuisi atviras ir augimui orientuotas mastymas: jie link¢ matyti pokycius kaip
galimybe igyti naujy kompetencijy, o ne tik kaip grésme stabilumui. Plimmer ir kt. (2022) pabrézia,
jog atsparumas darbe siejasi su darbuotojo jsitikinimu, kad jis gali rasti biidy prisitaikyti prie naujy
salygy ir pasiekti priimtiny rezultaty net ir esant trikdziams — tai rodo, kad svarbus ne tiek jgimtas
stiprumas, kiek nuostata, jog iSteklius galima atkurti ir papildyti.

Kognityvinéje plotméje rysSkus ir ateities orientacijos aspektas. Lin ir Liao (2020) parodé, kad
lyderiai, kurie geba iSlaikyti ateities perspektyva ir komunikuoti ja komandai, tampa atsparumo
pavyzdziu pavaldiniams — darbuotojai lengviau toleruoja dabartinius sunkumus, jei mato aiskia kryptj
ir prasminga tiksla. VieSojo sektoriaus kontekste tai aktualu tuo, kad politikos ir reformy
neapibréztumas daznai silpnina biitent kognityvinj stabilumg: darbuotojams tampa sunku suprasti,
kur link eina organizacija ir kokia jy vieta pokyciuose.

Emocin¢ dimensija apima gebéjima atpaZzinti ir reguliuoti savo emocijas taip, kad jos neparalyZiuoty
veiklos ir santykiy, o atsparumg sieja su geb¢jimu iSbuti su neigiamomis emocijomis ir rasti
konstruktyvius jy iSraiSkos budus. Li ir Peng (2022) tyrimas rodo, kad jtraukus, riipestingas
vadovavimas ir psichologiskai saugi atmosfera veikia kaip emocinis amortizatorius — darbuotojai
maziau iSsenka, kai jaucia, kad gali atvirai kalbéti apie sunkumus ir jy dél to nebus baudziama. Tai
ypac svarbu vieSajame sektoriuje, kur dalis darbuotojy nuolat susiduria su pilie¢iy nepasitenkinimu
ar ziniasklaidos kritika, todél emocinis spaudimas yra nuolatinis, o ne epizodinis reiskinys.
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Elgesio dimensija siejama su konkreciais veiksmais ir strategijomis, kuriuos darbuotojai pasirenka
susidiire su stresu ar pokyciais. Plimmer ir kt. (2022) parodo, kad atspariis darbuotojai linke aktyviai
ieSkoti iStekliy: kreipiasi pagalbos i kolegas ir vadovus, derasi dél prioritety, mokosi naujy darbo
metody, o ne pasyviai laukia, kol situacija pasikeis savaime. Malik ir Garg (2020) taip pat pabrézia,
jog atspartis darbuotojai dazniau patys inicijuoja mokymasi ir jsitraukia j tobulinimosi veiklas,
matydami tai kaip priemong geriau susitvarkyti su iSaugusiais reikalavimais.

Hendrikx ir kt. (2024) nustate, kad darbuotojai, kurie proaktyviai palaiko ar didina darbo kontrolg —
planuoja ir perskirsto uzduotis, sgmoningai daro trumpas pertraukas bei iesko kolegy paramos —
veliau patiria mazesnius perdegimo, jskaitant emocinio i§sekimo, nusiskundimus nei tie, kurie krivj
linkg spresti vieni. Tokie veiksmai gali biiti interpretuojami kaip elgesinis atsparumo mechanizmas,
padedantis taupyti psichologinius isteklius ir iSlaikyti funkcionavima didelio kriivio laikotarpiais
(Hendrikx ir kt., 2024).

Sios trys dimensijos tarpusavyje glaudziai persipina, nes atsparumas darbe apima ir situacijos
interpretavima, ir emocinj atsaka, ir elgesj, kuris padeda mobilizuoti bei atkurti i§teklius (Hartmann
ir kt., 2020). Pozityvesnis situacijos jvertinimas ir augimui orientuotas mastymas palengvina emocijy
reguliavima, nes pokyc¢iai dazniau suvokiami kaip jveikiami (Malik & Garg, 2020). Emociskai
stabilesné biisena didina tikimybe¢ imtis konstruktyviy veiksmy — persideréti prioritetus, mokytis,
aktyviai ieSkoti sprendimy ir paramos (Plimmer ir kt., 2022). Taigi kognityvin¢, emociné ir elgesio
atsparumo grandys veikia kaip tarpusavyje susijes procesas: palankesnis vertinimas palengvina
emocijy reguliavimg, o pastarasis sudaro prielaidas adaptyviam elgesiui, taCiau ir organizacing
aplinka, skatinanti bendradarbiavimg bei pagalbos prasyma, gali stiprinti viltingesnj ir labiau
kontroliuojamg situacijos matyma (Plimmer ir kt., 2022).

Viesajame sektoriuje tokia daugiamaté atsparumo samprata parodo, kad neuztenka vien individualaus
optimizmo, nes atsparumas siejasi su gebéjimu panaudoti ir derinti asmeninius bei organizacinius
iSteklius, prisitaikant prie reikalavimy ir pokyc¢iy (Plimmer ir kt., 2022). Kognityviniai iStekliai apima
aiSkesnj situacijos supratimg ir ateities perspektyva, kurig lyderysté gali palaikyti komunikuodama
krypti neapibréztumo salygomis (Lin & Liao, 2020). Emociniai iStekliai siejami su psichologiniu
saugumu ir galimybe atvirai kalbéti apie sunkumus, o tai veikia kaip emocinis amortizatorius ir
mazina iSsekimg (Li & Peng, 2022). Elgesio iStekliai pasireiskia praktiniais veiksmais — krtvio
reguliavimu, prioritety derinimu, pagalbos paieska ir mokymusi, kurie padeda valdyti reikalavimus
ir palaikyti funkcionavima (Plimmer ir kt., 2022). Siy istekliy saveika didina tikimybe ilga laika islikti
funkcionaliems esant dideliems reikalavimams ir nuolatiniams poky¢iams (Hartmann ir kt., 2020).

2.2.2. Darbuotojy atsparumo formavimosi veiksniai

Atsparumas nesusiformuoja izoliuotai vien tik asmens viduje — atsparumg lemia individualios
asmeninés savybés ir kompetencijos, tarpasmeniniai santykiai, organizacin¢ aplinka ir platesné
instituciné bei politiné sistema.

Individualiame lygmenyje svarbiis psichologiniai iStekliai, tokie kaip savarankiskumo jausmas, viltis,
optimizmas ir mokymuisi atviros nuostatos. Malik ir Garg (2020) parod¢, kad darbuotojai, kurie
vertina organizacija kaip skatinancia mokymasi ir suteikiancig erdvés tobuléti, patys pasizymi
aukStesniu atsparumo lygiu ir yra labiau jsitrauke j darbg. Tai rodo, jog individualis ir organizaciniai
iStekliai ¢ia glaudziai susij¢: darbuotojo motyvacija ir tikéjimas savo galimybémis stipré¢ja, kai jis
mato realias galimybes mokytis ir taikyti naujus jgudzius.
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Plimmer ir kt. (2022) atkreipia démesj, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumas glaudziai siejasi
su vieSosios tarnystés motyvacija ir prasmingumo pojiciu — darbuotojai lengviau priima pokycius ir
laiko juos prasmingais, kai jaucia, jog jy darbas prisideda prie visuomenés gerovés. Taigi vertybiné
orientacija ir prasmés matymas gali veikti kaip svarbus individualus apsauginis veiksnys.

Tarpasmeniniame lygmenyje svarbiausi veiksniai yra socialin¢ parama, psichologinis saugumas ir
tarpusavio pasitikejimas. Li ir Peng (2022) parod¢, kad jtraukus vadovavimas ir ripestingas etinis
klimatas mazina darbuotojy emocinj iSsekimg biitent per padidintag psichologini sauguma —
darbuotojai drasiau kalba apie klaidas, i§sako abejones ir siekia pagalbos, jei jaucia, kad jy balsas yra
girdimas ir vertinamas.

Organizaciniame lygmenyje atsparumg formuoja darbo organizavimo ir valdymo sprendimai, kurie
darbuotojams suteikia aiskius veiklos rémus, autonomijg ir prieigg prie paramos bei itekliy (Lin &
Liao, 2020). VieSajame sektoriuje atsparuma stiprina organizacijos geb¢jimas palaikyti mokymasi,
bendradarbiavimg ir problemy sprendima, o lyderyst¢ — stabilizuoti prioritetus neapibréztumo
salygomis (Plimmer ir kt., 2022). Valdymo ir kontrolés sistemos taip pat gali veikti kaip isteklius, kai
padeda fiksuoti rizikas, mokytis i§ klaidy ir lanksciai perskirstyti iSteklius (Bracci & Tallaki, 2021).

Darbo autonomija ir palanki organizaciné atmosfera gali veikti kaip apsauginiai iStekliai, maZinantys
iSsekimo rizikg ir sudarantys salygas iSlaikyti funkcionavimg dideliy reikalavimy metu. Santiago-
Torner (2025) nustaté, kad organizacinis klimatas, stiprindamas darbuotojy autonomija, siejasi su
mazesniu perdegimu, todé¢l gali buiti svarbus atsparumo palaikymo kontekstas.

Bracci ir Tallaki (2021) analizuoja organizacinj atsparuma vieSojo sektoriaus organizacijose ir
parodo, kad valdymo ir kontrolés sistemos gali veikti kaip iStekliai, jei jos padeda laiku fiksuoti
rizikas, mokytis i$ klaidy ir lanksciai perskirstyti iSteklius. Tokiu atveju atsparumas néra tik pavieniy
stipriy darbuotojy savybé, o organizacijos geb¢jimas palaikyti veiklg net ir esant sukrétimams.

Placiausiu — sisteminiu — lygmeniu atsparumg veikia politinés, teisinés ir finansinés aplinkos
stabilumas, reformy pobudis ir vieSasis diskursas apie viesaji sektoriy. Lee (2020) parodeé, kad
organizaciné struktira, politin¢ kontrol¢ ir tai, kaip sistema reaguoja j praneSimus, daro jtaka vieSojo
sektoriaus darbuotojy elgesiui ir jy pasirengimui pranesti apie pazeidimus. Tai leidzia matyti, kad
institucinés ir politinés nuostatos formuoja ne tik procediras, bet ir darbuotojy suvokiamg sauguma
kelti problemas bei veikti pagal vieSajj interesg (Lee, 2020).

Skaitmenings transformacijos kontekste prie sisteminiy veiksniy prisideda ir skaitmeninés politikos
kryptys: kokiu tempu ir kokiu buidu diegiamos naujos sistemos, kiek skiriama démesio mokymams ir
paramai darbuotojams. Kim'as ir kt. (2024) analizuoja vieSojo sektoriaus tarnautojy geb¢jima
atspariai reaguoti i krizes ir parodo, kad skaitmeninés kompetencijos ir gebéjimas naudotis
socialiniais tinklais kaip komunikacijos priemone stiprina atsparuma tik tuomet, kai kartu uztikrinami
aiSkis veiklos rémai ir palaikantys organizaciniai iStekliai.

Atsparumas formuojasi keliy lygmeny sankirtoje: net ir motyvuotas ir psichologiskai stiprus
darbuotojas, ilga laika veikiamas neetiSko klimato, perteklinio darbo kriivio ir politinio
neapibréztumo, galiausiai susiduria su i§sekimo rizika. Tuo pat metu tinkamai sukurta organizaciné
ir sistemin¢ aplinka gali kompensuoti dalj individualiy trikumy ir sustiprinti darbuotojy atsparuma.
VieSajame sektoriuje tai rodo, kad atsparumas negali biiti suprantamas tik kaip individuali pareiga
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susitvarkyti su stresu — tai bendras individo, organizacijos ir politinés sistemos produktas. (Bracci &
Tallaki, 2021).

Darbo reikalavimai ir iStekliai. Wang'as ir kt. (2023) darbo reikalavimus apibrézia kaip fizinius,
psichologinius, socialinius ar organizacinius darbo aspektus, kurie reikalauja nuolatiniy pastangy ir
yra susij¢ su fiziologinémis ar psichologinémis sgnaudomis. Tie patys autoriai darbo iSteklius
apibrézia kaip darbo aspektus, kurie padeda pasiekti tikslus, mazina reikalavimy nasta ir palaiko
mokymasi bei tobuléjima (Wang ir kt., 2023). Siy dviejy démeny santykis leidZia paaiskinti, kodél
vienomis salygomis darbuotojai i$laiko energija, motyvacijg ir gebéjima prisitaikyti, o kitomis —
patiria i§sekima, kuris ilgainiui silpnina atsparumo rezervus.

Darbo reikalavimai néra savaime neigiami: dalis jy gali buti suvokiami kaip i$$ukiai, skatinantys
augimg ir atsparuma, taciau kai reikalavimy intensyvumas ir trukmé virSija turimus iSteklius, jie
tampa rizikos veiksniu, didinanciu jtampos ir perdegimo tikimybe (Bakker & De Vries, 2021).
VieSajame sektoriuje tokiais reikalavimais gali tapti naujy technologijy diegimas, nuolatinés
reformos, dideli klienty srautai ar sudétingy atvejy gausa. Wang'as ir kt. (2023) parodé¢, kad
technostresas, kylantis dél skaitmeniniy sistemy sudétingumo ir nuolatiniy atnaujinimy, gali veikti
kaip darbo reikalavimas ir siejasi su emociniu iSsekimu bei prastesne savijauta, o tai apsunkina
ilgalaikij darbuotojy funkcionavima pokyc¢iy salygomis.

Darbo iStekliai apima daug skirtingy elementy: vadovy ir kolegy parama, autonomija planuojant
darba, galimybes mokytis ir tobuléti, aiSkius vaidmenis, prasmingus tikslus, taip pat asmeninius
iSteklius, tokius kaip savarankiSkumg ar atsparumg. Bakker'as ir de Vries (2021) iSskiria du
pagrindinius procesus: sveikatos bloge¢jimo procesa, kai auksti reikalavimai didina jtampg ir
perdegima, ir motyvacinj procesa, kai iStekliai skatina jsitraukimg ir produktyvumg. Kai darbo
aplinkoje netruksta iStekliy, jie ne tik padeda atremti reikalavimy poveikj, bet ir leidzia darbuotojams
patirti daugiau energijos ir jsitraukimo, net esant intensyviam kriiviui (Bakker & De Vries, 2021).

Atsparumas daznai laikomas vienu i§ asmeniniy iStekliy. Jin'as ir Plimmer'as, analizuodami viesojo
sektoriaus vadovus, atsparuma apibiidina kaip geb¢jima susidoroti su dideliais reikalavimais ir tuo
paciu iSlaikyti funkcionavima bei jsitraukima, o ne tik atsitiesti po krizés (Jin & Plimmer, 2024). Jie
parodé¢, kad atsparumo lygis néra tiesiSkai susijgs su reikalavimais: vidutinio lygio i$Sukiai gali
stiprinti atsparuma, taciau auksti reikalavimai, ypac kai truksta iStekliy, lemia atsparumo maz¢jima.
Sis kreivinis rySys leidzia geriau suprasti, kodél dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy, veikianéiy
nuolatinio spaudimo salygomis, ilgainiui i§senka, nors anks¢iau buvo laikomi labai atspariais.

Atsparumas veikia ir kaip tarpinis rySys tarp darbo reikalavimy, iStekliy ir gerovés. Mussagulova
nustaté, kad vieSojo sektoriaus darbuotojams atsparumas padeda amortizuoti nepalanky sisteminiy
reikalavimy — tokiy kaip biurokratiniai trukdZziai, vaidmeny dviprasmiSkumas ar per didelis darbo
kriivis — poveikj perdegimui (Mussagulova, 2025). Tyrimas parod¢, kad esant panaSiam reikalavimy
lygiui, atspariis darbuotojai re€iau patiria emocinj i§sekimg ir dazniau iSlaiko darbo pasitenkinima.

Darbo reikalavimy ir iStekliy pozitris leidZia j atsparumg Zitiréti ne tik kaip j asmens savybe, bet ir
kaip | rezultata, kurj formuoja konkretus reikalavimy ir iStekliy derinys. Plimmer ir kt. (2022)
atkreipia démesj, kad vieSajame sektoriuje atsparumg palaiko ne vien individualts gebéjimai, bet ir
struktiiriSkai kuriami iStekliai — realus darbo krtvio valdymas, galimybe daryti jtakg sprendimams ir
aiSkis prioritetai pertekliniy uzduo€iy akivaizdoje (Plimmer ir kt., 2022).

25



Ta patvirtina ir tyrimai, analizuojantys zmogaus iStekliy valdymo praktikas. Kim'as ir kt. (2024)
parod¢, kad vieSojo sektoriaus organizacijose, kuriose darbuotojai gauna tikslines mokymy, paramos
ir dalyvavimo sprendimuose galimybes, atsparumas didé¢ja, o neigiamas darbo reikalavimy poveikis
gerovei silpnéja (Kim ir kt., 2024). Tokios praktikos veikia kaip darbo iStekliai: jos suteikia
darbuotojams daugiau kontrolés, ziniy ir paramos, todé¢l jie lengviau tvarkosi su dideliu kriviu ir
poky¢iais.

Skaitmeninés transformacijos salygomis darbo reikalavimy ir iStekliy poziiiris padeda suprasti ir
skaitmeniniy reikalavimy — technostreso, informacijos pertekliaus, nuolatinio pasiekiamumo —
poveikj atsparumui. Skaitmeniniai reikalavimai daznai didina emocinj i§sekima, ta¢iau tuo paciu gali
biti Saltinis naujy iStekliy, tokiy kaip lankstesnio darbo organizavimo, geresnio informacijos
prieinamumo ar naujy bendradarbiavimo formy (Wang ir kt., 2023). Zeshan ir kt. (2025) pabrézia,
kad darbuotojai, kurie aktyviai persikuria savo darbag — kei¢ia darbo metodus, mokosi naudotis
naujomis sistemomis ir ieSko efektyvesniy sprendimy — gali i§ dalies paversti skaitmeninius
reikalavimus augimo galimybeémis, stiprinanc¢iomis atsparuma (Zeshan ir kt., 2025).

Darbo reikalavimy ir iStekliy pozitris padeda atsparumag matyti kaip dinamiska reiskinj, kuris
formuojasi reikalavimy ir iStekliy sgveikoje. Atsparumas €ia yra ir asmeninis iSteklius (padedantis
geriau panaudoti kitus iSteklius), ir rezultatas (rodantis, ar pavyko islaikyti gerove didelio krtivio
salygomis). VieSajame sektoriuje §is poziiiris ypac svarbus, nes leidzia nukreipti démesj ne tik |
individualius stiprybés mokymus, bet ir ] tai, kaip organizacijos struktiiruoja pacius darbo
reikalavimus ir iSteklius.

VieSojo sektoriaus darbuotoju atsparumo ypatumai. VieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumas
formuojasi specifingje aplinkoje, kurioje darbo tikslai, atsakomybé ir kontrol¢ paprastai yra griez¢iau
reglamentuoti nei privaciame sektoriuje. Borst'as ir Knies'as (2023) pabrézia, kad vieSojo sektoriaus
darbuotojai nuolat balansuoja tarp skirtingy ir kartais prieStaringy liikes¢iy — politinés vadovybes,
pilieciy, kontrolés institucijy ir profesiniy standarty (Borst & Knies, 2023). Tai rodo, kad atsparumas
Cia susijes ne tik su asmeniniu kietumu, bet ir su gebé¢jimu orientuotis daugialypéje atskaitomybéje,
daznai esant ribotiems iStekliams ir aukstai vieSajai kontrolei.

Viena i§ iSskirtiniy vieSojo sektoriaus darbuotojy patiriamy jtampy — sisteminiai, i§ darbuotojo mazai
priklausantys reikalavimai. Gupta ir kt. (2025) vieSojo sektoriaus kontekste i$skiria tokius trikdancius
(angl. hindrance) reikalavimus kaip pertekliné biurokratija, neaiSkiis vaidmenys, procediirinis ir
paskirstymo neteisingumas, per didelis darbo kriivis bei technostresas (Gupta ir kt., 2025). Sie
reikalavimai daznai nesusije su pilie¢iams kuriama verte, ta¢iau naudoja daug laiko ir energijos, todél
ilgainiui mazina atsparumg ir didina perdegimo rizika.

Pertekliniai administraciniai reikalavimai ypa¢ rySkiis vieSajame sektoriuje, nes €ia procediirinis
skaidrumas ir atitiktis taisykléms yra privalomi. Gupta ir kt. (2025) analizé rodo, kad ,,raudonoji
juosta® (angl. red tape) — taisyklés ir procediiros, kurias darbuotojai suvokia kaip perteklines ar
beprasmes — siejasi su mazesne darbo prasme, didesniu stresu ir Zemesniu pasitenkinimu darbu
(Gupta ir kt., 2025). Tai rodo, kad net ir atspariis darbuotojai, ilga laikg veikdami pertekliniy
administraciniy reikalavimy aplinkoje, gali patirti i§sekima.

Kitas svarbus vieSojo sektoriaus ypatumas — aukStas emocinis kriivis, ypa¢ pirmojo kontakto
pozicijose, kuriose darbuotojai nuolat bendrauja su pilieciais, susiduria su skundais, konfliktinémis
situacijomis ar socialine rizika. Franken ir kt. (2020) tyrimo su vieSojo sektoriaus darbuotojais

26



rezultatai rodo, kad tokiose situacijose atsparuma stiprina vadovy elgesys: kai vadovai geba derinti
aiSkius reikalavimus ir autentiska parama, darbuotojai reciau patiria bejégiskumga ir dazniau suvokia
atsparumas Cia yra glaudziai susij¢s su santykiu su vadovu ir komanda, o ne vien su individualiomis
savybémis.

Viesojo sektoriaus darbuotojai neretai patiria ir reformy nuovargj — nuolatinj prisitaikyma prie naujy
struktiiry, procediry, politiky. Plimmer ir kt. (2022) pazymi, kad vieSojo sektoriaus vadovai daznai
veikia nuolatinés krizés rezimu: skubiai reaguoja i1 naujus politinius prioritetus, trumpalaikes
iniciatyvas ir vieSoje erdveje kylanti spaudima (Plimmer ir kt., 2022). Tokios salygos kelia grésme
atsparumui, nes darbuotojams sunku matyti ilgalaik¢ kryptj ir patirti, kad jy pastangos duoda stabily
rezultatg.

Reputacinis pazeidziamumas — dar viena vieSojo sektoriaus specifika. Net pavieniai skandalai ar
kritika ziniasklaidoje gali sukurti jsptidj, kad visa institucija yra nepatikima, nors dauguma darbuotojy
dirba profesionaliai. Plimmer ir kt. (2022) atkreipia démesj, kad tokiose situacijose darbuotojai daznai
jaucia kolektyvine kalte ir gynybiSkuma, kurie gali silpninti profesini pasididziavimg ir viding
motyvacijag (Plimmer ir kt., 2022). Atsparumas ¢ia siejamas su gebéjimu atskirti individualig ir
sisteming atsakomybe bei iSlaikyti profesing tapatybe nepaisant laikino reputacinio spaudimo.

Skaitmeniné transformacija vieSajame sektoriuje sukuria papildoma atsparumo matmen;j. Sagarik'as
(2024), analizuodamas skaitmeniniy gebé¢jimy ir atsparumo sasajas, pabrézia, kad darbuotojy
skaitmeniné kompetencija, motyvacija naudoti socialines medijas ir organizacijos geb¢jimas valdyti
skaitmening komunikacijg tampa svarbiais Salies atsparumo ir gery valdysenos rezultaty veiksniais
(Sagarik, 2024). Tuo pat metu technostresas dél naujy sistemy, duomeny kiekio ir nuolatinio
pasiekiamumo didina darbo reikalavimus ir gali silpninti atsparumg, jei darbuotojai nesulaukia
pakankamai paramos ir mokymy (Wang ir kt., 2023).

Atsparumg vieSajame sektoriuje lemia ir organizaciniy bei sisteminiy iStekliy kokybé. Bracci ir
Tallaki tyrimas rodo, kad vieSojo sektoriaus organizacijos, kurios turi aiskias valdymo ir kontrolés
sistemas, leidZiancias greitai reaguoti | iSorés Sokus, geriau iSlaiko pagrindines funkcijas ir paslaugy
kokybe net esant krizinéms situacijoms (Bracci & Tallaki, 2021). Tokios organizacijos geba
paskirstyti atsakomybe, stebeti rizikas ir mokytis i§ patirties, tod¢l darbuotojams tenka mazesné
asmenin¢ atsakomyb¢ uz sisteminius sutrikimus.

Atsparumo ypatumai vieSajame sektoriuje gali buti apibendrinti keliomis tarpusavyje susijusiomis

kryptimis:

1. nuolatiné jtampa tarp profesiniy vertybiuy ir struktiiriniy apribojimuy. VieSojo sektoriaus
darbuotojai daznai siekia teisingumo, pagalbos pilie¢iams ir paslaugy kokybés, taciau susiduria
su biurokratiniais, finansiniais ir politiniais apribojimais, kurie riboja jy veiksmy laisve (Gupta ir
kt., 2025);

2. didelis emocinis ir reputacinis kriivis. Darbas su pilie€iais, socialiai pazeidZziamomis grupémis
ar vieSoje erdvéje matomais sprendimais reikalauja ne tik profesiniy, bet ir emociniy bei moraliniy
iStekliy; atsparuma €ia stiprina palaikantys vadovai ir komandos (Franken ir kt., 2020);

3. nuolatiniai poky¢iai ir reformos. Daznos strukttrinés reformos ir politiniai prioritety poky¢iai
reikalauja nuolatinio prisitaikymo, o tai be aiskios krypties ir pakankamy istekliy gali silpninti
atsparumg (Plimmer ir kt., 2022);
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4. stiprus organizaciniy ir sisteminiy iStekliy vaidmuo. Individualus atsparumas yra svarbus,
taciau be adekvaciy darbo istekliy — realaus kriivio valdymo, mokymosi galimybiy, aiskiy procesy
ir skaitmeninés paramos — darbuotojy atsparumo rezervai ilgainiui i§senka (Bracci & Tallaki,
2021).

Sios ypatybeés rodo, kad viesojo sektoriaus darbuotojy atsparumo klausimas negali biiti traktuojamas
vien tik individualiu lygmeniu. Atsparumas ¢ia yra bendras darbuotojo, organizacijos ir platesnés
institucinés sistemos produktas, todél jo stiprinimui buitini sprendimai visose $iose grandyse (Plimmer
ir kt., 2022).

Darbuotojy atsparumo matavimas. Atsparumg matuoti néra paprasta, nes tai néra vienalyté savybe.
Cheng ir kt. (2020) pabrézia, kad matavimo instrumentai turi atitikti pasirinktg atsparumo samprata
— ar jis suprantamas kaip savybé, kaip procesas, ar kaip funkcionavimo rezultatas. Todél literatiroje
iSskiriamos kelios skaliy grupés: bendro psichologinio atsparumo, darbuotojy atsparumo ir viesojo
sektoriaus kontekstui pritaikyti instrumentai.

Klasikinés atsparumo skalés, tokios kaip Connor ir Davidson'as (2003) atsparumo skalé, buvo kurtos
dar iki 2020 m., taCiau naujesni tyrimai $ias priemones toliau adaptuoja skirtingoms populiacijoms ir
profesinéms grupéms. Tokie instrumentai dazniausiai matuoja bendrg polinkj islikti funkcionaliam
po traumuojanciy ar stresiniy jvykiy, bet néra tiesiogiai susieti su konkrec¢iu darbo kontekstu.

Darbuotojy atsparumo tyrimuose vis dazniau taikomos specialiai darbo aplinkai pritaikytos skalés.
Néswall ir kt. (2019) sukiiré darbuotojy atsparumo skale, kuri vertina gebéjima prisitaikyti, atsigauti
po sunkumy, naudotis socialine parama ir toliau siekti tiksly nepaisant kliti¢iy. Si daugiamate
samprata leidzia matyti ne tik atsitiesima, bet ir aktyvy veikimg sudétingomis salygomis (Nédswall ir
kt., 2019). Plimmer ir kt. (2022) Sig prieigg pritaiké vieSojo sektoriaus vadovams ir atsparumag
apibréz¢ kaip gebéjima naudoti iSteklius tam, kad biity galima nuolat prisitaikyti ir klestéti darbe,
susiduriant su dideliais reikalavimais.

Viesojo sektoriaus tyrimuose atsparumo skalés daznai jungiamos su kitais rodikliais. Plimmer ir kt.
(2022) parodé, kad aukstesnis vieSojo sektoriaus vadovy atsparumo lygis susijes su didesne vieSosios
tarnybos motyvacija ir inovacijy klimatu organizacijoje. Jin'as ir Plimmer'as (2024) nustate, kad
zmogiskyjy iStekliy praktikos, kurios didina iSteklius (aiSkus tikslai, palaikantis vadovavimas,
mokymosi galimybés), yra susijusios su auksStesniu vadovy atsparumu, taikant darbo reikalavimy ir
iStekliy poziiirj.

Matavimo instrumentai daznai derinami su perdegimo, jsitraukimo ir sveikatos rodikliais.
Engelbrecht'as ir kt. (2020) parod¢, kad didesnis darbo intensyvumas ir polinkis j darboholizma yra
susije su perdegimu ir somatiniais nusiskundimais, o pakankami iStekliai $j rysj silpnina. Fuenzalida
ir kt. (2022) analizavo, kaip perteklinis reguliavimas (angl. red tape) didina viesojo sektoriaus vadovy
perdegimo rizika, ir netiesiogiai parodé, kad atsparumas yra susijges su geb¢jimu iSlaikyti
funkcionavima tokioje aplinkoje.

Kartu atsparumas vieSajame sektoriuje siejamas ir su platesniais vieSosios tarnybos atsparumo
rodikliais. Sagarik'o (2024) tyrime nagrin¢jama, kaip bendruomenés atsakomybés jausmas ir
vieSosios tarnybos motyvacija susij¢ su vieSosios tarnybos atsparumu kriziy metu (Sagarik, 2024).
Tokiuose darbuose atsparumas matuojamas ne tik individualiu lygiu, bet ir kaip kolektyviné geba
testi vieSgsias paslaugas, esant trikdziams.
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Matavimo klausimai susij¢ ir su duomeny tipu. Subjektyvios saves vertinimo skalés leidzia gerai
matyti darbuotojy patirtj ir nuostatas, taciau jos jautrios socialinio pageidaujamumo ir kulttiriniams
veiksniams (Bardoel ir kt., 2014). D¢l to atsparumo tyrimuose rekomenduojama derinti subjektyvius
rodiklius su objektyvesniais duomenimis, tokiais kaip nedarbingumo atvejy, personalo kaitos ar
paslaugy kokybés rodikliais (Hartmann ir kt., 2020). VieSajame sektoriuje taip pat aktualu vertinti
pilie¢iy pasitenkinimg, skundy skaiciy ir kitus veiklos rodiklius, kurie gali atspindéti organizacijy
gebéjimg islikti veiksmingoms esant dideliems reikalavimams.

Matavimo instrumentai turi biiti kultiiriSkai ir instituciSkai pritaikyti. Dalis atsparumo skaliy buvo
kurtos privataus sektoriaus ar kariuomenés kontekste, todél jy perkélimas i viesaji sektoriy reikalauja
vertimo, adaptacijos ir patikimumo bei validumo patikrinimo konkrecioje Salyje (Nédswall ir kt.,
2019). Viesojo sektoriaus darbuotojams reik§mingos tokios dimensijos kaip tarnystés visuomenei
vertybés ar profesiné etika, kurios ne visuomet atsispindi bendrosiose atsparumo skalése (Witesman
& Christensen, 2023).

Atsparumo stiprinimas individualiame ir organizaciniame lygmenyse. Atsparumas néra tik
savaiminé¢ savybé — §] gebéjimg galima stiprinti tiek individualiomis, tiek organizacinémis
priemonémis (Luthans & Youssef-Morgan, 2017). VieSojo sektoriaus kontekste tai ypac svarbu, nes
darbuotojai daznai susiduria su aukStais reikalavimais, ribotais iStekliais ir politiniu spaudimu
(Plimmer ir kt., 2022).

Individualiame lygmenyje daug démesio skiriama psichologinio kapitalo — vilties, optimizmo,
saviveiksmingumo ir atsparumo — ugdymui. Luthans'as ir Youssef-Morgan (2017) pabrézia, kad Siuos
komponentus galima tikslingai stiprinti mokymais, kuriuose darbuotojai mokosi kelti realistiSkus, bet
ambicingus tikslus, analizuoti sékmingas patirtis, atpazinti neadaptatyvias mintis ir jas keisti
konstruktyvesnémis. Malik ir Garg (2020) nustaté, kad besimokanti organizacija ir nuolatinio
mokymosi kulttira susijusi su didesniu darbuotojy atsparumu ir jsitraukimu j darba, nes stiprina
tikéjimg savo geb¢jimu susidoroti su naujais reikalavimais.

Atsparuma galima stiprinti ir per jvairias streso valdymo bei sgmoningumo praktikas. Nors dalis
sisteminiy apzvalgy atliktos iki 2020 m., jos rodo, kad kognityvine-elgesio terapijos principais gristi
mokymai, sgmoningumo (angl. mindfulness) programos ir streso valdymo kursai sumazina
psichologiniy simptomy lygi ir didina gerove darbe (Robertson ir kt., 2015). VieSojo sektoriaus
darbuotojams tokios intervencijos daznai pritaikomos grupiniu formatu ir derinamos su profesinés
refleksijos elementais.

Organizaciniu lygmeniu atsparumo stiprinimas siejamas su darbo reikalavimy ir iStekliy pusiausvyros
gerinimu. Engelbrecht'as ir kt. (2020) parodé, kad darbo intensyvumas ir darboholizmas susije su
perdegimu, taciau §j rysj Svelnina tokie iStekliai kaip aiSkiis liikes¢iai ir vadovy parama. Nakandala
ir kt. (2024) viesojo sektoriaus kontekste nustaté, kad zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos, kurios
suteikia darbuotojams daugiau autonomijos, galimybiy mokytis ir gauti griztamaji rysj, yra susijusios
su didesniu atsparumu, ypac esant darbo sutrikimams ir krizéms.

Plimmer ir kt. (2022) pabrézia, kad vieSojo sektoriaus vadovy atsparumg stiprina konstruktyvus
vadovavimas: palaikantis griztamasis rySys, galimybé diskutuoti apie problemas ir inovacijy
skatinimas. Jin'as ir Plimmer'as (2024) parodé, kad atsparumg didina personalo valdymo praktikos,
kurios kartu mazina perteklinius darbo reikalavimus ir didina iSteklius, tokius kaip nuosekli veiklos
vertinimo sistema, mokymosi galimybés, darbo krtivio perzitra.
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Skaitmeninio darbo kontekste vis daugiau kalbama apie tai, kaip organizacijos gali struktiiriSkai remti
atsparumg. Giacomini ir Palumbo (2024) analizuoja iSmanaus darbo vieSajame sektoriuje patirtis ir
parodo, kad lankstus darbas gali tiek stiprinti, tiek silpninti atsparuma. Jis stiprina atsparuma, kai
darbuotojai turi realig galimybe derinti darbo ir asmeninj gyvenima, gauna aiSkias taisykles ir
techning parama. Taciau, kai nuotolinis darbas reiSkia nuolatinj pasiekiamuma, neaiskius liikescius ir
didesnj darbo kruvi, atsparumo istekliai ima sekti (Giacomini & Palumbo, 2024).

Atsparumo stiprinimas vieSajame sektoriuje siejamas ir su platesnémis politinémis bei institucinémis
priemonémis. VieSojo administravimo srityje nuolatings, prastai pagristos reformos, taupymo rezimai
ir perteklinis reguliavimas gali sistemingai silpninti darbuotojy atsparuma, nes didina nesauguma ir
mazina pasitikéjima institucijomis (Fuenzalida ir kt., 2022). Tod¢l atsparumo stiprinimo priemongés
turi apimti ne tik individualius mokymus ar psichologing pagalba, bet ir nuoseklig darbo krtvio,
procediiry ir vieSosios politikos perzitirg. Vis délto vieSajame sektoriuje atsparumo stiprinimo
priemoniy veiksmingumg vis dazniau lemia ir tai, kokius papildomus reikalavimus darbuotojams
sukuria skaitmeniné darbo aplinka, todé¢l toliau aptariami pagrindiniai skaitmeniniai darbo aplinkos
aspektai.

2.3. Skaitmeninés darbo aplinkos aspektai

Skaitmeniniai jrankiai ir technologijos tapo kasdiene vieSojo sektoriaus darbo dalimi. VieSosios
politikos formavimas, paslaugy teikimas, vidaus procesai ir komunikacija vis dazniau remiasi
informacinémis ir rySiy technologijomis. Tai sukuria naujy galimybiy efektyvumui ir skaidrumui, bet
kartu atsiranda ir specifiniai skaitmeniniai reikalavimai darbuotojams. Sie reikalavimai susij¢ su
biitinybe dirbti keliose sistemose vienu metu, nuolat atnaujinti skaitmenines kompetencijas, reaguoti
1 elektroninius pranesimus ir valdyti didelius informacijos srautus (Christensen & Lagreid, 2022).

Lyderystés kompetencijos tampa vienu i§ skaitmeninés transformacijos minkstyjy veiksniy, todél
organizacijoms reikia vadovy, gebanciy derinti technologinj supratimg su poky¢iy valdymu,
komunikacija ir darbuotojy jgalinimu (da Silva Calado & de Souza, 2024). Autoriai da Silva Calado
ir de Souza (2024) akcentuoja, kad vadinamosios Lyderystés 4.0 kompetencijos padeda kryptingai
valdyti skaitmening transformacija organizacijose, o lyderysté siejama ne tik su technologiniu
iSmanymu, bet ir su organizacinés kultliros formavimu, poziiiriu i pokycius bei transformacijos
igyvendinimu (zr. 3 pav.).
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VieSyjy organizacijy skaitmeniné transformacija daznai vyksta naudojant keliy karty informacines
sistemas ir paveldétas technologijas, kurios ne visada suderinamos tarpusavyje (Islam ir kt., 2025).
Tai rodo, kad darbuotojai turi ne tik iSmokti naudotis naujomis programomis, bet ir suderinti jas su
senomis sistemomis, daznai be pakankamo techninio palaikymo. Tokios situacijos didina
neapibréztuma ir klaidy rizika, o tai tiesiogiai veikia psichologinj sauguma ir atsparuma (Ly & Ly,
2024).

VieSojo sektoriaus skaitmeninés iniciatyvos apima ir naujy technologijy diegima, kuriam butinas
specifinis kompetencijy rinkinys. Haq'as ir kt. (2024) atskleide, kad vieSojo sektoriaus organizacijose
bloky grandinés sprendimy jgyvendinimas remiasi vadovy geb¢jimu jprasminti technologinius
signalus, turéti technologinj supratimg ir koordinuoti jgyvendinimo veiksmus.

Skaitmeninés transformacijos sékmg¢ lemia ne vien technologiniai sprendimai, bet ir organizacijos
pasirengimas, apimantis kulttra, lyderyste ir kompetencijy ugdyma. Cyfert'as ir kt. (2025) pabrézia,
kad organizacijos skaitmeninés kompetencijos, traktuojamos kaip dinaminiai geb¢jimai, padeda
integruoti ir perkonstruoti procesus, taip stiprinant atsparuma neapibréZztoje aplinkoje.

Skaitmeniniai reikalavimai taip pat susij¢ su darbo organizavimu. Pandemijos metu i$plito nuotolinis
ir miSrus darbas, kuris ypac vieSajame sektoriuje buvo jgyvendintas labai greitai. Todisco ir kt. (2023)
parodé, kad iSmanusis darbas vieSajame sektoriuje turi ir Sviesiaja, ir tamsigjg puses: lankstumas ir
autonomija gali didinti pasitenkinimg darbu, bet nuolatinis prisijungimas prie skaitmeniniy sistemy
ir likesciai biiti pasiekiamam bet kuriuo metu didina stresg ir trukdo atsijungti nuo darbo.

Skaitmeninés transformacijos brandg sieja ir vadovy gebéjimai: Brunner ir kt. (2021) empiriskai
nagrin¢jo skaitmeninés lyderystés kompetencijy, informaciniy technologijy pajégumy ir
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organizacijos pasirengimo skaitmeninei transformacijai rySius, pabrézdami, kad kompetencijos ir
technologiniai pajégumai stiprina organizacijos gebéjimag kryptingai keisti procesus.

Doberstein ir Charbonneau (2022) analizavo naujy darbo stebésenos technologijy intrusyvuma
vieSajame sektoriuje ir nustaté, kad darbuotojai gali patirti papildoma jtampa, kai jauciasi nuolat
sekami ar vertinami algoritmy. Tokios praktikos gali mazinti pasitikéjimg organizacija ir silpninti
atsparuma, nes darbuotojai jauciasi maziau kontroliuojantys savo darbo procesus (Doberstein &
Charbonneau, 2022).

Whelan ir kt. (2020) parodé, kad socialiniy tinkly perteklius ir nuolatiniai prane$imai susij¢ su
nuovargiu ir emociniu iSsekimu. Camarena ir Fusi (2022) nustaté, kad daznas technologijy
naudojimas vieSojo sektoriaus vadovams didina technostresa, ypa¢ kai néra aiskiy taisykliy dél
pasiekiamumo ir darbo laiko. Wang'as ir kt. (2023) parod¢, kad technostresas skaitmeniniame darbe
susij¢s su iSsekimu ir prastesne savijauta, taciau §j ry$j gali silpninti Ziniy jvairové ir organizaciné
parama.

Li ir Wang'o (2022) tyrime su Kinijos ministerijy darbuotojais socialiniy tinkly naudojimas darbui
skaitmeniniy reikalavimy gali biiti patiriami kaip augimg skatinantys, taciau kartu reikalaujantys
papildomy energijos ir mokymosi iStekliy (Li & Wang, 2022).

Skaitmeniniai stresoriai viesojo sektoriaus darbuotojams ypac ryskiis besivystanciose valstybése, kur
techniné ir instituciné infrastruktiira daznai yra ribota. Abdulkareem'as (2025) nagrinéjo, kaip
skaitmeninis perkrovimas veikia Nigerijos valstybés tarnautojy autonomija ir pasitenkinimg darbu, ir
parod¢, kad didelis IRT naudojimo intensyvumas ir informacijos perteklius gali mazinti
savarankiSkuma ir pasitenkinima, jei nesuteikiami papildomi iStekliai ir aiSkios taisyklés.

Skaitmeniniai reikalavimai kei¢ia darbuotojy kriivio pobiidj: darbuotojai turi ne tik susidoroti su
tradiciniais darbo kriivio, emociniais ir organizaciniais reikalavimais, bet ir valdyti skaitmening
perkrova, technostresa, nuolatinj pasiekiamuma ir skaitmening stebésena. Siame kontekste
atsparumas tampa susijgs ir su skaitmeninémis kompetencijomis — gebéjimu efektyviai naudoti
technologijas, riboti jy keliamg jtampg ir iSlaikyti aiskias ribas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo.

2.3.1. Technostreso vaidmuo darbuotojy atsparumui

Technostresas apibréziamas kaip stresas, kylantis dél informaciniy ir rySiy technologijy naudojimo,
kai darbuotojai jaucia, kad Sios technologijos virSija jy galimybes, reikalauja pernelyg dideliy
pastangy ar trikdo iprasta darbo eigg (Tarafdar ir kt., 2019). Tarafdar ir kt. (2019) pabrézia, kad
technostresas daznai suvokiamas kaip tamsioji skaitmenizacijos pusé¢ — tos pacios technologijos,
kurios turi didinti efektyvuma, gali tapti intensyvaus krtvio, sutrikdytos koncentracijos ir emocinio
i8sekimo Saltiniu.

Technostreso tyrimuose daznai iSskiriamos kelios pagrindinés dimensijos. Pirmoji — techno-perkrova.
Ji nusako situacija, kai technologijos ver¢ia dirbti daugiau ir grei¢iau, nei darbuotojas gali
komfortiskai atlikti. Whelan ir kt. (2020) parodé, kad informacijos ir praneSimy perteklius
socialiniuose tinkluose ir kitose skaitmeninése platformose susijgs su nuovargiu ir psichologiniu
iSsekimu. Wang'as ir kt. (2023) taip pat nustate, kad dideli skaitmeniniai kriiviai, reikalaujantys nuolat
valdyti kelias sistemas ir praneSimus, yra susij¢ su darbo iSsekimu.
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Antroji dimensija — techno-kompleksiSkumas. Ji atsiranda, kai technologijos yra sudétingos,
neintuityvios, reikalauja daug laiko ir pastangy joms perprasti. Wang'o ir kt. (2023) tyrimas rodo, kad
sudétingos skaitmeninés sistemos gali mazinti pasitikéjimg savo gebéjimais ir didinti nerima, ypac
jei darbuotojai negauna pakankamo mokymo ir techninio palaikymo. Camarena ir Fusi (2022) vieSojo
sektoriaus vadovy tyrime nustaté, kad sudétingos ir nuolat atnaujinamos sistemos kelia papildoma
jtampa net ir aukStesnes skaitmenines kompetencijas turintiems darbuotojams.

Trecioji dimensija — techno-nesaugumas. Si dimensija susijusi su baime prarasti darbg, statusa ar
galimybes d¢l to, kad kiti darbuotojai geriau moka naudotis technologijomis arba technologijos gali
pakeisti kai kurias pareigas. Doberstein ir Charbonneau (2022) parodé, kad iSpléstinés skaitmeninés
stebésenos sistemos vieSajame sektoriuje gali didinti darbuotojy nesaugumo jausmg ir menkinti
pasitikéjimg vadovybe. Camarena ir Fusi (2022) taip pat pazymi, kad nuolatinis naujy skaitmeniniy
priemoniy diegimas be aiSkaus paaiSkinimo ir dalyvavimo gali kelti nerimg d¢l savo kompetencijy
aktualumo.

Ketvirtoji dimensija — techno-neapibréZtumas. Jis kyla tada, kai technologijos, sistemos ir procediiros
nuolat keiciasi, o darbuotojai nesijaucia suprantantys, ko i§ jy tikimasi. Ly'is ir Ly (2024) vieSojo
sektoriaus skaitmeninés transformacijos tyrime parodé, kad paveldétos sistemos ir naujy technologijy
derinimas sudaro neapibrézty ir fragmentuota darbo aplinka.

VieSojo sektoriaus kontekste technostresas glaudziai siejasi su atsparumu. Camarena ir Fusi (2022)
nustaté, kad vieSojo sektoriaus vadovai, dirbantys visada prisijunge rezimu, patiria didesnj
technostresa, o tai siejama su didesniu emociniu nuovargiu ir Zemesniu pasitenkinimu darbu. Wang'as
ir kt. (2023) parod¢, kad technostresas skaitmeninéje darbo aplinkoje yra susijes su iSsekimu, taciau
§i ry$i gali silpninti darbo iStekliai, tokie kaip Ziniy jvairové ir organizaciné parama. Tai rodo, kad
atsparumas skaitmeniniy reikalavimy kontekste priklauso ne tik nuo individualiy gebéjimy
susitvarkyti su technologijomis, bet ir nuo to, kaip organizacija planuoja skaitmening transformacija,
paskirsto kriivius ir suteikia paramg.

Technostreso raiSka gali Svelninti ne tik individualiis geb&jimai, bet ir skaitmeninéje aplinkoje
veikianti lyderysté. Ertio ir kt. (2024) parod¢, kad vadovy emocinis intelektas ir gebéjimas atpazinti
darbuotojy patiriamas jtampas siejasi su mazesniu technostresu, nes darbuotojai gauna daugiau
aiSkumo, paramos ir psichologinio saugumo.

Tokiu biidu technostresas Siame darbe traktuojamas kaip tarpinis mechanizmas, per kurj
skaitmeniniai reikalavimai virsta subjektyvia jtampa ir iStekliy eikvojimu. Didéjantis technostresas
seking energijos, démesio ir savireguliacijos rezervus, todé¢l ilgainiui gali silpnéti darbuotojo
gebéjimas islikti veiksmingam ir prisitaikyti prie nuolatiniy poky&iy. Sj poveikj gali amortizuoti
skaitmeninés kompetencijos ir organizaciné parama, padedancios reikalavimus paversti valdomais.

2.3.2. Skaitmeniniai darbo reikalavimai

Darbo reikalavimy ir iStekliy poziiiris pabrézia, kad darbuotojo gerove lemia ne atskiri veiksniai, o
nuolatiné reikalavimy ir iStekliy pusiausvyra. Naujose studijose darbo reikalavimai apibiidinami kaip
darbo aspektai, reikalaujantys nuolatiniy fiziniy ar psichologiniy pastangy ir susij¢ su emocinémis,
kognityvinémis ar laiko sagnaudomis, o darbo iStekliai — kaip veiksniai, kurie padeda pasiekti tikslus,
mazina reikalavimy kaing ir skatina augima (Wang ir kt., 2023) PanaSias jzvalgas pateikia ir kiti
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tyrimai (Dutta & Mishra, 2024). Skaitmenin¢je darbo aplinkoje prie tradiciniy reikalavimy prisideda
ir specifiniai skaitmeniniai reikalavimai, susij¢ su informaciniy technologijy naudojimu.

Technostresas Siame kontekste suprantamas kaip mechanizmas, per kurj skaitmeniniai darbo
reikalavimai eikvoja darbuotojo iSteklius ir gali silpninti atsparumag; todél toliau technostresas
aptariamas kaip reikalavimy virsmo | jtampa ir iSsekimg grandis. Autoriai pabrézia, kad tokie
reikalavimai apima ne tik patj technologijy naudojimo fakta, bet ir jo intensyvuma, sudétinguma bei
nuolatinj poky¢iy tempg (Fleischer & Wanckel, 2024). Techno-perkrova siejama su situacijomis, kai
skaitmeninés sistemos lemia didesnj darbo tempa, nuolatinj buvimg prieinamu ir didelj informacijos
srautg. Techno-kompleksiSkumas atsiranda, kai darbuotojai jauciasi neturintys pakankamai jgiidziy
ar laiko jsisavinti naujas sistemas ir programing¢ jranga. Techno-neapibréZtumas susij¢s su daznais
atnaujinimais, kuriy pasekmés i§ anksto neaiskios ir ver¢ia nuolat keisti darbo ruting (Wang ir kt.,
2023) Panasias jzvalgas pateikia ir kiti tyrimai (Dutta & Mishra, 2024).

Darbo reikalavimy ir iStekliy logika leidzia skaitmeninius reikalavimus aiSkiai jtraukti i bendra
darbuotojo patiriamo kriivio struktirg. Kai skaitmeniniai reikalavimai yra auksti, darbuotojai turi
investuoti papildomy kognityviniy, emociniy ir laiko iStekliy — mokytis naujy funkcijy, spresti
technines problemas, prisitaikyti prie nuotolinio ar hibridinio darbo formy (Jaiswal ir kt., 2024)
PanaSias jZvalgas pateikia ir kiti tyrimai (Wang ir kt., 2023). Jei kartu nesuteikiama pakankamai
iStekliy (kokybiski mokymai, techniné pagalba, realistiSki terminai, aiSkios taisyklés, kada
darbuotojas turi biiti prisijunggs), skaitmeniniai reikalavimai ilgainiui veikia kaip nuolatinis streso
Saltinis, o ne kaip neutralus darbo konteksto elementas (Fleischer & Wanckel, 2024).

Darbo reikalavimy ir iStekliy logika leidzia skaitmeninius reikalavimus aiSkiai jtraukti i bendra
darbuotojo patiriamo kriivio struktirg. Kai skaitmeniniai reikalavimai yra auksti, darbuotojai turi
investuoti papildomy kognityviniy, emociniy ir laiko iStekliy — mokytis naujy funkcijy, spresti
technines problemas, prisitaikyti prie nuotolinio ar hibridinio darbo formy (Jaiswal ir kt., 2024;
Wang'as ir kt., 2023). Jei kartu nesuteikiama pakankamai iStekliy (kokybiski mokymai, technine
pagalba, realistiSki terminai, aiSkios taisyklés, kada darbuotojas turi biiti prisijunggs), skaitmeniniai
reikalavimai ilgainiui veikia kaip nuolatinis streso Saltinis, o ne kaip neutralus darbo konteksto
elementas (Fleischer & Wanckel, 2024).

Skaitmeniniai darbo reikalavimai yra dinamiski: kartu su naujomis technologijomis atsiranda ir naujy
darbo uzduociy, kurioms reikia specifiniy skaitmeniniy geb¢jimy. Korzynski ir kt. (2023)
skaitmeninéje aplinkoje iSryskina uzklausy formavimo (promptavimo) igiidj kaip nauja kompetencijy
sritj, reikalinga produktyviai dirbant su generatyvinio dirbtinio intelekto priemonémis.

IStekliy i$saugojimo poziiiris, kuriuo remiasi dalis naujy technostreso tyrimy, papildo $ig logika
teigdamas, kad zmones siekia iSlaikyti turimus isteklius ir juos didinti, o stresas kyla, kai iStekliai
prarandami arba jiems nuolat grasinama (Dutta & Mishra, 2024) PanaSias jzvalgas pateikia ir kiti
tyrimai (Wang ir kt., 2023). Skaitmeniniai reikalavimai gali inicijuoti iStekliy praradimo procesa:
daugiau laiko ir energijos skiriant naujoms sistemoms jvaldyti, mazéja galimybés atsitraukti, pailséti
ar gauti socialing parama. Ilgainiui darbuotojas jauciasi vis labiau i§sekes ir turi vis maziau iStekliy
konstruktyviai reaguoti i naujus reikalavimus. Tokiu btidu skaitmeniniai reikalavimai tampa ne tik
papildomu sluoksniu prie tradiciniy darbo krivio veiksniy, bet ir centriniu mechanizmu, per kurj
formuojasi atsparumo istekliai ar jy trikumas.
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Taigi, teoriniu poZzitiriu skaitmeniniai reikalavimai yra neatsiejama darbo reikalavimy dalis. Jie tampa
ypac reikSmingi tada, kai organizacijos sparCiai skaitmenina procesus, bet nesp¢ja kartu stiprinti
darbuotojy istekliy bazés — kompetencijy, socialinés paramos, aiSkiy taisykliy ir realistiSko darbo
kriivio (Wang ir kt., 2023) Panasias jzvalgas pateikia ir kiti tyrimai (Dutta & Mishra, 2024). Tokiose
salygose technostresas ne tik apsunkina kasdienj darba, bet ir tiesiogiai veikia darbuotojy atsparuma
bei gerovg.

Darbuotojy gerove darbo kontekste paprastai apibiidinama per subjektyvig emocing biisena,
pasitenkinimg darbu, jsitraukima ir suvokiama galimyb¢ kontroliuoti darbo aplinkg bei siekti
profesiniy tiksly. Skaitmeniniai stresoriai — intensyvus internetiniy rysio technologijy naudojimas,
nuolatiniai atnaujinimai, technologijy trikdziai ir riby tarp darbo ir asmeninio gyvenimo nykimas —
tiesiogiai susij¢ su Siais gerovés aspektais (Jaiswal ir kt., 2024).

Aukstas technostreso lygis siejamas su didesniu emociniu iSsekimu, mazesniu pasitenkinimu darbu
ir stipresniais ketinimais palikti organizacija (Wang ir kt., 2023). Technostresas didina kognityvinius
reikalavimus — darbuotojai turi nuolat persijunginéti tarp jvairiy sistemy, sekti daugybe¢ Zinuciy ir
uzduogiy kanaly, spresti techninius trikdzius. Sios nuolatinés pastangos ilgainiui virsta i§sekimo
jausmu, kai darbuotojas jauciasi iStustéj¢s ir praranda energija kitoms uzduotims (Wang ir kt., 2023).

Technostresas didina kognityvinius reikalavimus — darbuotojai turi nuolat persijunginéti tarp jvairiy
sistemy, sekti daugybe zinuéiy ir uzduoéiy kanaly, spresti techninius trikdzius. Sios nuolatinés
pastangos ilgainiui virsta i§sekimo jausmu, kai darbuotojas jauciasi iStustéjes ir praranda energija
kitoms uzduotims (Wang ir kt., 2023).

Technostresas ¢ia svarbus pirmiausia todél, kad jis didina iSsekima: kai skaitmeniniai reikalavimai
nuolat reikalauja démesio, prisitaikymo ir problemy sprendimo, darbuotojas grei¢iau praranda
energija ir psichologinius rezervus. Mazéjant Siems rezervams, silpn¢ja ir darbuotojo atsparumas
ilgalaikiy pokyc¢iy salygomis (Jaiswal ir kt., 2024).

Dutta ir Mishra (2024) atkreipia démesj, kad skaitmeniniai stresoriai gali susilpninti net ir palankius
socialinius bei organizacinius iSteklius. Jy tyrime nustatyta, kad intensyvus technostresas mazina
organizacijos ir namy vaidmeny suderinamumo jausmg: darbuotojai jauciasi nuolat jsitempe tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo, nes technologijos leidzia darbui jsiskverbti | namy erdve. Tokiu atveju
net ir palaikantys vadovai ar kolegos ne visuomet kompensuoja skaitmeninio kriivio poveikj, nes pats
darbo ir gyvenimo riby iSnykimas tampa pagrindiniu streso Saltiniu (Dutta & Mishra, 2024).

Kiti autoriai pabrézia, kad technostresas gali paveikti ne tik neigiamas, bet ir teigiamas geroves
dimensijas. Fleischer ir Wanckel (2024) rodo, jog dalis darbuotojy skaitmeninius reikalavimus patiria
tada, kai organizaciniai iStekliai yra pakankami. Jei truksta laiko, mokymy ar aiSkaus vadovy
palaikymo, technostresas dazniau siejamas su jtampa ir iSsekimu, o ne su profesiniu augimu
(Fleischer & Wanckel, 2024). D¢l to technostresas vertinamas kaip veiksnys, galintis ilgainiui mazinti
atsparumo rezervus, o ne vien trumpalaike savijautg.

Skaitmeniniai stresoriai darbuotojy gerove veikia keliomis kryptimis. Pirma, jie didina emocin;j ir
kognityvinj nuovargj, kuris mazina pasitenkinimg darbu ir bendra psichologing savijauta (Wang ir
kt., 2023). Antra, jie ardo darbo ir asmeninio gyvenimo ribas, sudarydami nuolatinio buvimo darbe
ispudi, ypa¢ nuotolinio ir hibridinio darbo salygomis (Jaiswal ir kt., 2024). Trecia, esant
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nepakankamiems organizaciniams iStekliams, skaitmeniniai reikalavimai dazniau patiriami kaip
(Fleischer & Wanckel, 2024). Sios pasekmés svarbios tiek, kick jos rodo istekliy nykima, kuris
tiesiogiai susij¢s su atsparumo silpnéjimu.

Greta technostreso vis dazniau nagrin¢jama skaitmeninio perkrovimo (angl. digital overload) savoka,
apimanti tiek technologijy naudojimo sukelta darbo intensyvéjima, tiek nuolatinj informacijos ir
praneSimy srautg. Fleischer ir Wanckel (2024) sitlo skaitmening perkrova suprasti kaip biiseng, kai
IRT naudojimas darbe lemia darbo rutiny pokyc€ius, didina uzduociy skaiCiy ir greitj, keicia
darbuotojy elgsena, o tai sukelia jtampos ir per didelés apkrovos jausma (Fleischer & Wanckel, 2024).

Fleischer ir Wanckel (2024) isskiria dvi svarbias skaitmeninio perkrovimo dimensijas:

1. techno-perkrova, kai pats darbuotojo naudojamas IRT rinkinys skatina dirbti grei¢iau, priimti
daugiau uzduociy ir nuolat reaguoti | naujas uzklausas;

2. komunikacine perkrova, kai darbuotojas patiria nuolatinius praneSimy ir zinuiy srautus i$
kolegy, klienty ir kity suinteresuotyjy, o jam tampa sunku prioritetizuoti ir laiku atsakyti j visus
signalus.

Skaitmeniné perkrova turi svarbiy pasekmiy darbo autonomijai. Fleischer ir Wanckel (2024) parodé,
kad didesnis skaitmeninis perkrovimas negatyviai susij¢s su darbo autonomija — t. y. darbuotojai
jauciasi reciau galintys patys nuspresti, kaip organizuoti savo laikg ir uzduotis, nes juos nuolat valdo
gaunami praneSimai ir sistemy reikalavimai (Fleischer & Wanckel, 2024).

Autonomijos sumaz¢jimas tampa tarpine grandimi, paaiSkinancia neigiamga skaitmeninio perkrovimo
poveikj pasitenkinimui darbu. Tie patys autoriai nustate, kad skaitmeninis perkrovimas mazina
pasitenkinimg darbu, o dalj Sio rySio paaiskina biitent sumaze¢jusi darbuotojy autonomija — kai
darbuotojai jauciasi neteke kontrolés dél nuolatiniy skaitmeniniy reikalavimy, jie reiau patiria
pasitenkinimg savo darbu (Fleischer & Wanckel, 2024).

Sie rezultatai ypac svarbiis viesojo sektoriaus organizacijoms, kurios daznai pristato skaitmenizacija
kaip autonomijg ir lankstuma didinancig priemone¢ (Plimmer ir kt., 2022). Vis dé¢lto, nevaldomas
skaitmeniniy priemoniy diegimas gali didinti pertriikius ir informacijos srautus, o ilgainiui mazinti
darbuotojy autonomijg bei atsparumag (Wang ir kt., 2023).

VieSajame sektoriuje skaitmeniniai reikalavimai daznai susij¢ su e. valdzios sistemomis,
elektroninémis paslaugomis, didziyjy duomeny infrastruktiromis ir socialiniy tinkly naudojimu
vieSajai komunikacijai. Vyriausybés placiai diegia skaitmenines platformas informacijai keistis,
vidinei ir iSorinei komunikacijai bei paslaugy teikimui (Christensen & Leagreid, 2022).

Centriniy valdZios institucijy darbuotojams skaitmeninés technologijos reiSkia ne tik naujas
galimybes, bet ir papildomus reikalavimus:

— Dbiutinybe¢ naudotis keliomis sistemomis vienu metu;

— nuolatinj pranesSimy ir uzklausy srauta;

— didesnj atsakomybés ir skaidrumo lygj dél vieSosios stebésenos.

Fleischer ir Wanckel (2024) parodé, kad biitent skaitmeninis perkrovimas vieSojo sektoriaus
darbuotojams mazina darbo autonomijg ir pasitenkinimg darbu, o tai kelia klausimy d¢l ilgalaikio
tokio skaitmeninimo tvarumo (Fleischer & Wanckel, 2024).
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Besivystanc¢iy Saliy vieSajame sektoriuje, skaitmeninimas vyksta greitai, taciau truksta
infrastruktiiriniy ir kompetencijy iStekliy. Tyrimas Nigerijos viesajame sektoriuje rodo, kad didéjantis
IRT naudojimas, derinamas su ribotu pasirengimu ir i$tekliais, sukuria skaitmeninj perkrovima, kuris
mazina darbo autonomijg ir pasitenkinimg darbu (Abdulkareem ir kt., 2024). Tokiose salygose
skaitmeniniai reikalavimai tampa ypac intensyviis, nes darbuotojai turi susidoroti ir su techninémis,
ir su organizacinémis klititimis.

Svarbus vieSojo sektoriaus bruozas — ne savanoriskas peréjimas prie nuotolinio ar skaitmenizuoto
darbo, ypa¢ pandemijos metu. Priverstinis peré¢jimas prie darbo i§ namy, kai darbuotojai neturi daug
pasirinkimo, stiprina technostreso patirtj, nes Zzmonés turi greitai iSmokti naujus irankius, daznai
nestandartinémis saglygomis (Dutta & Mishra, 2024).

Jaiswal ir kt. (2024) analizavo teledarbg ir nustaté, kad nuotolinio darbo salygomis technostresas gali
susilpninti teigiamg pasitikéjimo vadovybe ir psichologinés gerovés poveikj veiklos rezultatams — tai
rodo, kad skaitmeniniai reikalavimai vieSajame sektoriuje gali perdeginti net ir palankius zmogiskuyjy
iStekliy valdymo sprendimus, jei nesubalansuojami tinkamais iStekliais (Jaiswal ir kt., 2024).
Nuotolinio darbo salygomis skaitmeniné komunikacija tampa kritiniu organizaciniu iStekliumi:
Boccoli ir kt. (2024) nustaté, kad vadovo skaitmeninés komunikacijos jgtidziai sustiprina vadovo
paramos poveikj darbuotojy jsitraukimui, nes didina socialinj artumg ir mazina bendravimo
neapibréztuma.

Technostresas daznai kyla dél to, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai turi vienu metu reaguoti i kelias
skirtingas skaitmenines iniciatyvas — nuo naujy e. valdzios sistemy iki socialiniy tinkly naudojimo,
nuo duomeny analitikos iki nuotoliniy aptarnavimo kanaly (Islam ir kt., 2025). Kai Sios iniciatyvos
néra suderintos ir nepakankamai atsizvelgia i darbuotojy isteklius, skaitmeniniai reikalavimai ima
kelti grésme atsparumui, o ne jj stiprinti. Kadangi skaitmeniniy reikalavimy poveikis atsparumui
priklauso nuo darbuotojo turimy istekliy, toliau nagrin¢jamos skaitmeninés kompetencijos kaip
kritinis iSteklius Siems reikalavimams valdyti.

2.3.3. Skaitmeninés kompetencijos kaip darbuotoju iSteklius

Skaitmeninés kompetencijos suprantamos gerokai placiau nei vien techniniai gebéjimai naudotis
kompiuteriu ar programomis. Skaitmeniné kompetencija apibréziama kaip gebéjimas kompetentingai
ir pozityviai naudoti skaitmenines technologijas, aktyviai ir atsakingai dalyvauti skaitmeninése
bendruomenése, remiantis ziniomis, jgiidziais, vertybémis, kritiniu mastymu ir atsakingu elgesiu
skaitmeninéje erdvéje (Frau-Meigs ir kt., cituojama Joo ir kt., 2024). Sis apibrézimas pabrézia, kad
skaitmeniné kompetencija — tai daugiamaté kompetencija, apimanti ne tik techninj raStinguma, bet ir
gebéjima kritiSkai vertinti informacija, etiSkai elgtis internete, palaikyti socialinius rySius ir valdyti
savo veikla skaitmeninéje aplinkoje.

Janssen ir kt. siiilo struktiirinj skaitmeninés kompetencijos supratima, kuriame techniniai jgiidziai
sudaro branduolj, o aplink jj iSsidésto tokie elementai, kaip subalansuota laikysena technologijy
atzvilgiu, technologijomis tarpininkaujama komunikacija, teisinis ir etinis elgesys bei nuolatinis
mokymasis (Janssen ir kt., cituojama Joo ir kt., 2024). Toks poziiiris leidzia skaitmenines
kompetencijas traktuoti kaip sistema, kurioje susijungia Zinios, praktiniai jgiidziai, vertybés ir
poziiiriai.
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Skaitmeninés kompetencijos yra siejamos su skaitmeniniu rastingumu — pabréziama, kad ji yra biitina
salyga saugiai ir sékmingai veikti skaitmeninéje visuomenéje, dalyvauti darbo rinkoje ir uztikrinti
nuolatinj profesinj mokymasi (Bejakovic & Mrnjavac, 2020). Siuo pozitriu skaitmeniné
kompetencija apima gebéjimg naudotis skaitmeninémis priemonémis, valdyti informacija, kurti
turinj, spresti problemas ir veikti socialinése bei profesinése skaitmeninése erdveése.

Darbuotojy kontekste skaitmeniné kompetencija apibréziama kaip gebéjimy ir Ziniy rinkinys,
leidziantis efektyviai naudoti skaitmenines technologijas kasdienéms darbo uzduotims,
bendradarbiavimui ir inovacijoms (Huu, 2023). Skaitmeninés kompetencijos siejamos su geb¢jimu
pasirinkti tinkamas priemones, valdyti darbo jrankius, atlikti uzduotis, komunikuoti skaitmeniniais
kanalais ir prisitaikyti prie nuolat kintancios technologinés aplinkos.

Skaitmening¢ transformacija kei¢ia darbo turinj, uzduotis, valdymo praktika ir reikalaujamus jgtidzius.
Analizuojant skaitmeninés transformacijos poveikj darbuotojams, pabréziama, kad skaitmeninés
technologijos i§ esmés keicia darbo jrankius, darbo valdymo biidus, uzduociy struktiirg ir reikalingus
igiidzius (Ganz ir kt., cituojama Huu, 2023). Tai rodo, kad skaitmeninés kompetencijos nebéra
papildomas privalumas, o tampa bitina salyga islikti darbo rinkoje, prisitaikyti prie naujy darbo
organizavimo formy ir palaikyti gera veiklos lygj.

Skaitmeniniy kompetencijy poreikj didina ir tai, kad technologijy taikymas daugelyje sri¢iy tampa
privaloma darbo dalimi, o ne pasirinkimu. Shakina ir kt. (2021) pabrézia, kad nepakankamos
skaitmeninés kompetencijos tokiomis salygomis tampa struktiiriniu barjeru, ribojanciu inovacijy
diegimg ir didinanciu darbuotojy pazeidziamuma skaitmeniniy poky¢iy metu.

Skaitmeninés kompetencijos taip pat analizuojamos ir kartu su skaitmenine autonomija ir inovatyviu
elgesiu darbe — akcentuojama, jog skaitmeniné kompetencija sudaro pagrindg darbuotojy geb¢jimui
pasitelkti technologijas kiirybiskai, savarankiskai ir produktyviai (Huu, 2023). Autorius i$skiria, kad
skaitmeniné kompetencija padeda darbuotojams pasirinkti tinkamus skaitmeninius iSteklius, suprasti,
kokiy Ziniy reikia, ir nuolat atnaujinti savo jgtidzius, taip sudarant salygas prisitaikyti prie aukstesniy
Siuolaikinio darbo reikalavimy.

Skaitmeniniy kompetencijy verté organizacijai atsiskleidzia ir inovacijy kontekste: Colombelli ir kt.
(2024) rodo, kad skaitmeniniy jgiidZiy pasitla kartu su Ziniy sklaida sudaro prielaidas skaitmeninéms
inovacijoms ir naujy sprendimy kirimui. Tai leidzia skaitmenines kompetencijas traktuoti kaip
svarby iStekliy, palaikant] pokyc€iy jgyvendinima.

Analizuojami jvairts skaitmeninés kompetencijos aspektai — nuo darbo su socialiniais tinklais ir
kitomis skaitmeninémis platformomis iki geb¢jimo dalytis ziniomis, kurti naujas paslaugas ir prisidéti
prie organizacijos inovatyvumo (Colombelli ir kt., 2024). Skaitmeniné kompetencija ¢ia traktuojama
ne tik kaip techniniy jgiidziy rinkinys, bet ir kaip organizacinis iSteklius, susij¢s su geb¢jimu
atsinaujinti ir prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy (D'angelo ir kt., 2024).

Organizacijos geb¢jimas panaudoti turimas skaitmenines kompetencijas priklauso ir nuo jy
matomumo bei sklaidos. D’angelo ir kt. (2024) apraso, kaip organizacijos gali identifikuoti ir
aktyvinti viduje esancius, bet nenaudojamus skaitmeninius jgiidzius, pasitelkdamos skaitmeninius
lyderius ir vidinius Ziniy perdavimo mechanizmus, taip stiprindamos prisitaikymo geb¢jimus.
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Svarbus vaidmuo skiriamas ir mokymuisi visg gyvenima: skaitmeniné kompetencija laikoma kertine
nuolatinio profesinio tobul¢jimo dalimi, ypatingai global¢jancioje ir suintensyvinty nuotoliniy
mokymosi formy aplinkoje (Huu, 2023). Tai rodo, kad skaitmeniné kompetencija ne tik leidzia
darbuotojams dirbti Siuolaikingje organizacijoje, bet ir sudaro salygas nuolat atnaujinti Zinias,
prisitaikyti prie naujy technologijy ir iSvengti atsilikimo.

Skaitmeniniy kompetencijy ugdymui svarbis ir Zzmogiskyjy iStekliy sprendimai: Priyanto ir kt. (2025)
pabrézia, kad skaitmeninés lyderystés kompetencijos efektyviausiai vystomos, kai jos integruojamos
] talenty valdymg ir mokymosi organizacijos praktikas, uztikrinant nuoseklius mokymosi kelius ir
ziniy pritaikyma darbe. Skaitmeninés transformacijos salygomis gebéjimas mokytis tampa nuolatiniu
darbo reikalavimu, todél organizacijoms svarbu sistemingai planuoti kvalifikacijos kelimg ir
perkvalifikavima. Hoe (2025) akcentuoja, kad biitent nuoseklios mokymosi ir jgiidziy atnaujinimo
praktikos padeda darbuotojams iSlaikyti prisitaikymg prie besikei¢ianc¢iy technologijy.

Skaitmeninés kompetencijos susijusios ne tik su darbo rezultatais, bet ir su darbuotojy psichologine
gerove. Nors daug tyrimy akcentuoja skaitmeninimo keliamus pavojus — informacijos perkrova,
technostresg ir iSsekimg — vis daugiau démesio skiriama ir teigiamam skaitmeniniy kompetencijy
vaidmeniui darbuotojy gerovei.

Technologiniai poky¢iai kelia reikalavimy ir vadovy kompetencijoms. Gilli ir kt. (2024) pabrézia,
kad skaitmeniniame kontekste lyderiams reikia ne tik naujy skaitmeniniy jgiidziy, bet ir vadinamyjy
analoginiy dorybiy — gebéjimo kurti pasitikéjima, palaikyti kiirybiSkuma ir prasmingg socialinj rysj,
kurie svarbis ir organizaciniam atsparumui.

Tiriant vyresnio amziaus Zmones pastebéta, kad adekvatus skaitmeniniy kompetencijy lygis leidzia
skaitmenines technologijas naudoti socialiniams rySiams palaikyti, mazina vieniSumg ir socialing
izoliacijg ir prisideda prie geresnés gyvenimo kokybés (Joo ir kt., 2024). Skaitmeniné kompetencija
Cia suprantama kaip gebéjimas pozityviai ir atsakingai naudotis skaitmeninémis priemonémis, o §is
gebéjimas tampa svarbiu veiksniu, leidzian¢iu pasinaudoti technologijy teikiamomis galimybeémis
gerovei stiprinti.

Darbuotojy kontekste sisteminé skaitmeninés kompetencijos literatiiros apzvalga parodyta, kad
skaitmeniniy kompetencijy ugdymas ir skaitmeninés autonomijos didinimas siejami su didesniu
jsitraukimu ] darba, kiirybiSkumu ir inovatyviu elgesiu, kas savo ruoztu gali prisidéti ir prie
subjektyvios gerovés (Huu, 2023). Siame tyrime pabréziama, jog organizacijos, kurios investuoja j
darbuotojy skaitmeniniy jgiidziy ugdymg ir suteikia jiems daugiau laisvés spresti, kaip naudoti
technologijas, labiau linkusios skatinti kirybiska, prasmingg ir darbuotojams psichologiskai
palankesnj darba.

Skaitmeniniy kompetencijy stoka gali turéti apCiuopiama kaing darbuotojy gerovei, nes skaitmeniniai
poky¢iai organizacijose siejasi su didesne perdegimo rizika, ypac kai jie didina vaidmeny perkrova.
(Zhang ir kt., 2025). Zhang ir kt. (2025) tyrimy rezultatai taip pat rodo, kad Sis rySys gali biiti
rySkesnis vyresniems darbuotojams: jie daZzniau pasizymi menkesnémis skaitmeninémis
kompetencijomis ir didesniu nerimu dél naujy technologijy, todél skaitmeninimo kontekste yra labiau
pazeidziami perdegimo. (Zhang ir kt., 2025). Papildomai nustatyta, kad technostresas skaitmeniniame
darbe mazina darbuotojy gerove per iSsekimag, todél didesnis technologijy keliamy reikalavimy
valdymui reikalingy iStekliy (iskaitant kompetencijy stiprinimg ir organizacing paramag)
pakankamumas gali silpninti neigiamg skaitmeniniy reikalavimy poveikj gerovei. (Wang ir kt., 2023).
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Intensyvus skaitmeniniy technologijy naudojimas darbe daznai reiskia didesnius kognityvinius ir
emocinius reikalavimus. Technologijy déka darbas tampa greitesnis ir labiau fragmentuotas, o
darbuotojai turi nuolat perjunginéti démesj tarp skirtingy sistemy ir kanaly. Toks darbo pobudis
siejamas su informacine perkrova, nuolatiniu prisijungimo jausmu ir didesne nuovargio rizika (Wang
ir kt., 2023).

Technostresas minimas kaip mechanizmas, per kurj skaitmeniniai reikalavimai eikvoja darbuotojo
iSteklius ir didina iSsekimo rizika, o skaitmeninés kompetencijos gali §j poveikj silpninti (Jaiswal ir
kt., 2024). D¢l to skaitmeninés kompetencijos toliau aptariamos ne kaip techniné savybe, bet kaip
iSteklius, padedantis iSlaikyti funkcionavimg ir atsparuma skaitmeninéje kaitoje.

Taciau ne visi darbuotojai i tuos pacius skaitmeninius reikalavimus reaguoja vienodai. Dutta ir Mishra
(2024) pabrézia, kad asmeniniai iStekliai — pavyzdziui, atsparumas — lemia, kiek stipriai technostresas
veiks darbuotojo savijautg. Autoriy teigimu, atspartis darbuotojai tas pacias technologines nes¢kmes

Vv —

maziau streso ir geriau iSlaiko funkcionavima (Dutta & Mishra, 2024).

Siame kontekste skaitmenines kompetencijas galima laikyti svarbiu asmeniniu ir darbo i$tekliumi.
Darbuotojai, turintys pakankamai skaitmeniniy gebéjimy, lengviau supranta naujy sistemy logika,
jauciasi labiau kontroliuojantys savo darbg ir patiria maziau technologinio neapibréztumo (Huu,
2023). Tokie darbuotojai re€iau iSgyvena techno-kompleksiSkuma ir techno-nesauguma, nes geba
savarankiskai spresti dalj techniniy problemy ir efektyviau valdyti informacijos srautus.

Viesojo sektoriaus kontekste matyti, kad skaitmeninés kompetencijos yra tiesiogiai siejamos su
darbuotojy atsparumu. Sagarik'o (2024) tyrime nagrin¢jama, kaip skaitmeninés vyriausybés
pajégumai — apimantys technologijas, duomeny naudojima, procesus, skaitmenines kompetencijas ir
valdymo praktikas — susij¢ su vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumu. Autorius nustate, kad
aukStesni skaitmeniniai pajégumai siejasi su didesniu atsparumu ir maZesniu perdegimu, o socialiniy
tinkly naudojimo geb¢jimai ypac svarbiis valdant informacijg ir palaikant rysius kriziy metu (Sagarik,
2024).

Kuo daugiau aktualiy iStekliy — Siuo atveju skaitmeniniy kompetencijy — turi darbuotojas, tuo
lengviau jam tvarkytis su skaitmeniniais reikalavimais ir iSvengti ilgalaikés iStekliy praradimo
spiralés (Wang ir kt., 2023). Tai leidzia skaitmenines kompetencijas traktuoti kaip atsparuma
stiprinant] veiksnj, kuris padeda darbuotojams konstruktyviau reaguoti j technostresg ir iSlaikyti
geresng savijautg skaitmenizuoto darbo salygomis.

VieSajame sektoriuje skaitmeninés kompetencijos jgauna ypatingg reikSme, nes skaitmeniniai
sprendimai ¢ia daro jtaka ne tik vidiniams procesams, bet ir pilie¢iy aptarnavimo kokybei, skaidrumui
bei pasitikéjimui institucijomis. Skaitmeniniy paslaugy plétra rodo, kad darbuotojai turi gebéti dirbti
su e. valdzios sistemomis, valdyti didelius duomeny kiekius, naudoti skaitmeninius kanalus
komunikacijai su pilie€iais ir kitomis institucijomis.

Huu (2023) tyrimas vieSajame sektoriuje parode, kad civiliniy tarnautojy skaitmeniné kompetencija
tiesiogiai susijusi su iSmaniyjy skaitmeniniy paslaugy kokybe ir netiesiogiai — su darbuotojy veiklos
rezultatais (Huu, 2023). Kito tyrimo autoriai nustaté, kad darbuotojai, turintys aukstesnius
skaitmeninius gebéjimus, gali tiksliau ir grei¢iau apdoroti informacija, efektyviau naudotis
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skaitmeninémis sistemomis ir paslaugy teikimo kanalais, todél pilieCiai gauna spartesnes ir jy
lukescius labiau atitinkancias paslaugas (Abdulkareem ir kt., 2024).

Tas pats tyrimas iSryskino ir kitg svarbig dimensija — psichologinj skaitmeniniy kompetencijy poveikj
paciy darbuotojy patirCiai. Abdulkareem'as ir kt. (2024) pazymi, kad auksStesné skaitmeniné
kompetencija siejasi su aiSkesniu paslaugy tiksly supratimu, didesniais problemy sprendimo
gebéjimais ir skaitmeniniu kirybiskumu. Be to, darbuotojai, jauciantys, kad jy skaitmeniniai
gebéjimai yra pakankami, labiau pasitiki savo profesine ateitimi ir jauciasi saugesni skaitmeniniy
pokyc¢iy salygomis (Abdulkareem ir kt., 2024). Taip skaitmeninés kompetencijos tampa ne tik
techniniu, bet ir psichologiniu iStekliu.

Vis délto Abdulkareem'as (2025) pabrézia, kad net ir turint auksta skaitmeninés kompetencijos lygj,
sudétingos skaitmeninés paslaugos gali kelti neapibréztumo ir abejoniy. Darbuotojai jauciasi
nesaugiai, jei pokyciai vyksta greitai, o organizacija nesuteikia pakankamos pagalbos, aiskiy terminy
ir kokybiSky mokymy. Tokiais atvejais skaitmeniniai reikalavimai iSlieka per dideli ir tampa
technostreso bei perdegimo S$altiniu, net jei baziniai skaitmeniniai jguidZziai formaliai egzistuoja
(Abdulkareem, 2025).

Abdulkareem'o ir kt. (2024) tyrimas apie skaitmeninj raStinguma patvirtina, kad skaitmeniniai
gebéjimai yra svarbi e. valdzios paslaugy sékmeés salyga tiek pilieiams, tiek tarnautojams.
Analizuojant e. valdzios veikima, nustatyta, kad darbuotojy skaitmeniniy jgiidziy lygis lemia, kaip
sklandziai jie dirba su e. valdzios platformomis, kiek klaidy padaro ir kaip efektyviai teikiamos
paslaugos (Abdulkareem ir kt., 2024). Tai rodo, kad vieSojo sektoriaus skaitmeniné transformacija
neatsiejama nuo nuoseklaus skaitmeniniy kompetencijy ugdymo ir sistemingo darbuotojy rengimo
dirbti skaitmeninéje aplinkoje.

ISskiriami bruozai, kurie leidzia skaitmenines kompetencijas laikyti vieSojo sektoriaus darbuotojy

atsparumg stiprinanciu iStekliu:

1. skaitmeninés kompetencijos yra daugiamatés. Jos apima techninj geb¢jima naudotis
skaitmeninémis priemonémis, informacijos paieSka ir vertinimg, komunikacija ir
bendradarbiavima skaitmeningje erdvéje, etiska elgesj internete bei kritinj poziiirj ] technologijas.
Skaitmeniniy jgtidziy tyrimai pabrézia, kad Sios dimensijos tarpusavyje susijusios ir kartu lemia,
ar darbuotojas jauciasi skaitmeningje aplinkoje uztikrintai, ar prieSingai — sutrikes ir priklausomas
nuo kity pagalbos (Eynon, 2021);

2. skaitmeninés kompetencijos glaudZiai susijusios su skaitmenine transformacija. Viesojo
sektoriaus skaitmeninimo tyrimai rodo, kad skaitmeniniy jrankiy diegimas savaime neuztikrina
sékmes — biitina, kad darbuotojai turéty gebéjimy Sias priemones integruoti i kasdienius procesus
ir suprasty jy prasme (Cordella ir kt., 2024). Kai skaitmeniniy jgtidziy truksta, tie patys poky¢iai
patiriami kaip pertekliniai reikalavimai ir papildomas streso Saltinis, tod¢l didéja rizika, kad
technologijos bus naudojamos tik formaliai arba bus apeinamos;

3. skaitmeninés kompetencijos siejamos su darbuotoju gerove. Tyrimai su jvairiomis gyventojy
grupémis rodo, kad aukStesni skaitmeniniai gebé¢jimai leidzia geriau iSnaudoti skaitmeniniy
kanaly teikiamas galimybes socialiniams rySiams, savirai$kai ir prasmingai veiklai, o tai siejasi
su didesniu pasitenkinimu gyvenimu ir mazesniu vienisSumo jausmu (Yang & Jang, 2024). Darbo
kontekste nustatyta, kad skaitmeniniai gebéjimai ir e-darbo savarankiSkumas susij¢ su auksStesne
psichologine gerove, didesniu pasitenkinimu darbu ir geresne veiklos kokybe (Wang ir kt., 2020);
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4. vieSajame sektoriuje skaitmeninés kompetencijos susijusios su paslaugy kokybe ir veiklos
rezultatais. Abdulkareem'as ir kt. (2024) parodé, kad civiliniy tarnautojy skaitmeniné
kompetencija prisideda prie skaidresniy, greitesniy ir pilie¢iy lukes¢ius labiau atitinkanciy
skaitmeniniy paslaugy, o tuo paciu — prie geresniy darbuotojy veiklos rezultaty. Autoriai taip pat
atkreipia démesj, kad skaitmeninés kompetencijos stiprina darbuotojy pasitikéjima savimi ir
darbo saugumo jausma skaitmeniniy pokyc¢iy salygomis (Abdulkareem ir kt., 2024);

5. skaitmeninés kompetencijos veikia kaip atsparumg stiprinantis iSteklius. Skaitmeniniy
kompetencijy apzvalgos rodo, kad pakankamas skaitmeniniy geb¢jimy lygis padeda sumazinti
technologinj neapibréZtuma, geriau valdyti informacijos srautus ir savarankiskai spresti technines
problemas, taip maZzinant technostresg ir perdegimo rizika (Huu, 2023). VieSojo sektoriaus
kontekste nustatyta, kad skaitmeninio valdymo pajégumai ir socialiniy tinkly kompetencija siejasi
su didesniu darbuotojy atsparumu ir mazesniu perdegimu, nes darbuotojai jauciasi labiau
kontroliuojantys situacijg ir geriau pasireng¢ pokyciams (Sagarik, 2024).

Si teoriné analizé leidZia §iame darbe skaitmenines kompetencijas traktuoti kaip centrinj darbuotojy
iStekliy, kuris skaitmeniniy reikalavimy ir technostreso salygomis gali stiprinti vieSojo sektoriaus
darbuotojy atsparumg ir gerove. Didéjant skaitmeniniam darbo kriviui, biitent skaitmeninés
kompetencijos padeda iSlaikyti psichologing pusiausvyra, sékmingai prisitaikyti prie pokyciy ir
efektyviai atlikti pareigas. Toliau, remiantis aptartais atsparumo, darbo reikalavimy ir iStekliy,
skaitmeniniy reikalavimy bei skaitmeniniy kompetencijy konceptais, bus formuojamas §io tyrimo
teorinis modelis, nuosekliai paaiskinantis jy tarpusavio sgsajas.

2.4. Skaitmeniniy reikalavimy, skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo saveika

Siame poskyryje, remiantis ankstesnémis teorinémis jzvalgomis, nuosekliai sujungiami vie$ojo
sektoriaus darbuotojy atsparumo, darbo reikalavimy ir iStekliy, skaitmeniniy reikalavimy bei
skaitmeniniy kompetencijy konceptai ir apibréZiama Siame darbe taikomo teorinio modelio logika.

Darbo reikalavimy ir iStekliy pozitris pabrézia, kad darbuotojy gerove lemia ne tik reikalavimy
intensyvumas, bet ir tai, kokiais asmeniniais bei organizaciniais iStekliais jie disponuoja.
Skaitmeniniame darbe Sis poziiiris papildomas iStekliy iSsaugojimo logika, kuri akcentuoja, jog
nuolatinis reikalavimy ir iStekliy disbalansas veda j iSsekimg ir ilgainiui silpnina prisitaikymo
galimybes. Wang'as ir kt. (2023) daro iSvada, kad skaitmeniniai reikalavimai per darbo iSsekima
mazina darbuotojy gerove, tuo tarpu pakankami iStekliai gali sulétinti §j procesg ir palaikyti
atsparuma. Dutta ir Mishra (2024) parodo, kad technostresas namy ir darbo riby nykimo sglygomis
taip pat siejasi su iStekliy praradimu ir darbo—Seimos konfliktais.

VieSajame sektoriuje atsparumas vis dazniau suprantamas kaip gebé¢jimas iSlikti veiksmingam ir
mokytis i§ patirties kompleksiskos ir politizuotos aplinkos saglygomis. Plimmer ir kt. (2022) vieSojo
sektoriaus vadovy atsparumg apibrézia kaip dinamiska gebejimg telkti ir perskirstyti vidinius ir
iSorinius iSteklius, kad buty galima palaikyti veiksmingg darbg poky¢iy ir neapibréztumo salygomis.
Franken ir kt. (2020) pabrézia, kad atsparumas néra vien jgimtas bruozas — jis gali buti stiprinamas
per vadovavima, organizacing kulttirg ir darbuotojams prieinamus isteklius.

Skaitmenineé vieSojo sektoriaus transformacija reiSkia intensyvy informaciniy ir rySiy technologijy
naudojima, e. valdzios sistemy plétra, nuotolinj ir hibridinj darbg bei didéjancia priklausomybe nuo
skaitmeniniy komunikacijos kanaly. Camarena ir Fusi (2022) parodo, kad vieSojo sektoriaus vadovai,
nuolat dirbdami su skaitmeninémis sistemomis ir nuotolinémis komandomis, patiria papildomus
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reikalavimus, susijusius su informacijos srautais, nuolatiniu pasiekiamumu ir technologijy
sudétingumu. Wang'as ir kt. (2023) pabrézia, kad Sie reikalavimai, jei néra kompensuojami istekliais,
didina technostreso ir darbo iSsekimo rizika.

Tuo pat metu skaitmeninés kompetencijos veikia kaip svarblis asmeniniai ir darbo iStekliai. Huu
(2023) sistemingje analiz¢je parod¢, kad darbuotojy skaitmeniné kompetencija ir skaitmeniné
autonomija susijusios su inovatyviu elgesiu ir didesnémis galimybémis panaudoti technologijas
kurybiskai. Séanchez-Canut ir kt. (2023) nustaté, kad aukStesnis profesinés skaitmeninés
kompetencijos lygis siejamas su geresne veiklos kokybe ir didesniu pasitikéjimu savo gebéjimais
dirbant skaitmeninéje aplinkoje. Sagarik'as (2024) parod¢, kad skaitmeninés vyriausybés pajégumai
ir socialiniy tinkly kompetencija stiprina vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparuma, nes suteikia
papildomy priemoniy palaikyti rySius, dalytis informacija ir veikti kriziniy situacijy metu.

Skaitmeninés kompetencijos svarbios ir priimant naujas technologijas: Vitezic¢'as ir Peri¢'as (2024)
parod¢, kad skaitmeniniy jgudZziy lygis moderuoja veiksniy, lemianc¢iy dirbtinio intelekto sprendimy
priémima, poveikj. Tai leidzia daryti prielaida, kad aukStesnés skaitmeninés kompetencijos gali
mazinti adaptacijos barjerus ir palengvinti naujy technologijy jtraukima j darba.

Remiantis Siomis jzvalgomis, Siame darbe sitiloma, kad skaitmeniniai reikalavimai vieSajame
sektoriuje biity suprantami kaip specifiné darbo reikalavimy forma, technostresas — kaip $iy
reikalavimy sukeliama jtampos biisena, o skaitmeninés kompetencijos — kaip kritinis darbuotojy
iSteklius, lemiantis atsparumo formavimasi ir palaikyma skaitmeninés transformacijos saglygomis.

Skaitmeniniai darbo reikalavimai viesgjame sektoriuje. Informaciniy ir ry$iy technologijy naudojimas
sukuria naujo tipo darbo reikalavimus, susijusius su informacijos perkrova, sistemy sudétingumu,
nuolatiniu pasiekiamumu ir darbo bei asmeninio gyvenimo riby nykimu. Wang'as ir kt. (2023)
iSskiria, kad skaitmeninis darbas daznai reiskia didesnj uzduociy skaiciy, nuolatinj pranesimy srautg
ir biitinybe greitai persijungti tarp skirtingy sistemy, o tai didina kognityvinj kriivj ir technostres.
Dutta ir Mishra (2024) atkreipia démesj, kad nuotolinio darbo ir nuolatinio prisijungimo salygomis
technologinis invaziSkumas j asmeninj gyvenima gali tapti nuolatiniu darbo reikalavimu, siejamu su
darbo—Seimos konfliktais ir emociniu i§sekimu.

VieSajame sektoriuje skaitmeniniai reikalavimai pasireiSkia per e. valdzios sistemy naudojima,
elektroning dokumenty apytaka, skaitmenines ataskaitas, socialiniy tinkly naudojima komunikacijai
su pilieciais ir nuotolinj bei hibridinj darbg. Camarena ir Fusi (2022) parod¢, kad vieSojo sektoriaus
vadovali, atsakingi uz skaitmeniniy sprendimy jgyvendinima, patiria papildoma spaudima nuolat sekti
technologinius poky¢ius ir tuo pat metu uztikrinti paslaugy tgstinuma bei komandos veiksminguma.
Fleischer ir Wanckel (2024) analizé rodo, kad centrinése viesojo administravimo institucijose
skaitmeniné perkrova ir nuolatiniai skaitmeniniai trikdziai mazina suvokiamg darbo autonomijg ir per
tai siejami su mazesniu pasitenkinimu darbu ir didesniu i§sekimu.

Darbo reikalavimy ir iStekliy poZzitiriu tokie skaitmeniniai reikalavimai veikia kaip kognityvinj ir
emocinj krivj didinantys veiksniai. Wang'as ir kt. (2023) parod¢, kad didesnis technostreso lygis
siejamas su didesniu darbo iSsekimu ir prastesne darbuotojy gerove. Dutta ir Mishra (2024)
papildomai parod¢, kad technostresas vieSojo sektoriaus darbuotojams susij¢s su silpnesne emocine
biisena ir sunkumais atskiriant darbg nuo asmeninio gyvenimo.
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darbuotojai turi pakankamai istekliy. Wang'as ir kt. (2023) atkreipia démesi, kad skaitmeninio darbo
ziniy jvairove gali skatinti mokymasi ir inovatyvuma, kai darbuotojai jauciasi turintys pakankamai
kompetencijy ir organizacinés paramos. Tokiu atveju skaitmeniniai reikalavimai ne tik eikvoja
iSteklius, bet ir sudaro galimybes augimui bei atsparumo stiprinimui per sékmingo jveikimo patirt;.

Skaitmeninés kompetencijos kaip darbuotojy iStekliai. Skaitmeninés kompetencijos laikomos
iStekliais, apimanciais ne tik techninius jgudZzius, bet ir gebéjimg kritiSkai vertinti informacija,
integruoti skaitmeninius sprendimus j darbo procesus, bendrauti ir bendradarbiauti skaitmeningje
aplinkoje bei saugiai ir etiSkai naudotis technologijomis. Sanchez-Canut ir kt. (2023) paZymi, kad
profesin¢ skaitmeniné kompetencija apima ne tik techninj mokéjima, bet ir pedagoginius bei
organizacinius aspektus — tai gebéjimas tikslingai taikyti skaitmeninius jrankius siekiant darbo tiksly,
palaikant kokybiska saveika ir uztikrinant duomeny sauguma.

Huu (2023) apzvalgoje parodé, kad darbuotojy skaitmeniné kompetencija ir skaitmeniné autonomija
susijusios su inovatyviu darbo elgesiu. Autoriai pabrézia, kad skaitmeniné¢ kompetencija didina
gebéjimg savarankiSkai spresti technologinius klausimus, pasirinkti tinkamas priemones ir kurti
naujus darbo metodus. Tai siejama su didesniu savarankiSkumu, nes darbuotojai jauciasi galintys
kontroliuoti skaitmening darbo aplinka. Sanchez-Canut ir kt. (2023) taip pat nustaté, kad aukstesnis
skaitmeniniy jgiidziy lygis lemia didesnj pasitikéjimg savo geb¢jimais ir sklandesnj technologijy
integravima ] kasdienj darba.

Viesojo sektoriaus kontekste skaitmeninés kompetencijos papildo tradicinius profesinius gebéjimus.
Sagarik'as (2024) parodé, kad skaitmeninés vyriausybés pajégumai ir socialiniy tinkly kompetencija
stiprina vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumg, nes leidzia efektyviau naudoti skaitmeninius
kanalus komunikacijai su pilieciais, valdyti informacijg kriziy metu ir palaikyti profesinius rySius net
esant organizaciniams sukrétimams. Autorius pabrézia, kad socialiniy tinkly kompetencija viesajame
sektoriuje apima ne tik techninj platformy naudojima, bet ir geb&jima etiskai atstovauti institucijai,
valdyti reputacijos rizikas ir palaikyti konstruktyvy dialogg su jvairiomis suinteresuotomis grupémis.

Darbo reikalavimy ir iStekliy poziliriu skaitmeninés kompetencijos Siame darbe laikomos ir
asmeniniais, ir darbo iStekliais. Huu (2023) atskleidzia, kad skaitmeniné kompetencija leidzia
efektyviau tvarkytis su skaitmeniniais reikalavimais, mazina suvokiamg technologinj sudétingumg ir
neapibréztuma. Sdnchez-Canut ir kt. (2023) parodé, kad profesiné skaitmeniné kompetencija susijusi
su didesne pasitenkinimo darbu tikimybe ir geresne veiklos kokybe, nes darbuotojai gali labiau remtis
technologijomis siekdami rezultaty, o ne nuolat kovoti su sistemy keliamais sunkumais.

Skaitmeninés kompetencijos veikia dvejopai. Pirma, jos tiesiogiai stiprina atsparumag, nes didina
darbuotojo kontrolés jausma, saviveiksminguma ir geb¢jima lanksciai prisitaikyti prie technologiniy
pokyc¢iy. Antra, jos amortizuoja skaitmeniniy reikalavimy poveiki: turint pakankamai kompetencijy,
tie patys reikalavimai reciau virsta technostresu ir i§sekimu, todél iSsaugomi energijos bei démesio
rezervai, reikalingi atsparumui palaikyti.

Atsparumas kaip rezultatas ir iSteklius. Atsparumas Siame modelyje suprantamas kaip darbuotojy
gebéjimas prisitaikyti prie kintan¢iy reikalavimy, iSlaikyti funkcionavimg ir mokytis i§ patirties
skaitmeninés transformacijos salygomis. Plimmer ir kt. (2022) vieSojo sektoriaus kontekste parodeé,
kad atspariis vadovai ir darbuotojai geba tvarkytis su nuolatiniais poky¢iais, palaiko viesyjy paslaugy
motyvacijg ir siekia sprendimy net esant dideliems struktiiriniams apribojimams. Autoriai pabrézia,
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kad atsparumas remiasi tiek asmeniniais gebé¢jimais (pvz., lankstumu, savirefleksija), tiek
organizaciniais iStekliais (pvz., palaikan¢iu vadovavimu, aiSkiomis darbo taisyklémis).

Franken ir kt. (2020) tyrimas rodo, kad atsparumas gali buti stiprinamas per vadovavimo praktika.
Parodoma, kad priestaringus lukesc¢ius gebantys derinti vadovai sudaro darbuotojams salygas jaustis
saugiau, dalytis id¢jomis ir eksperimentuoti, o tai skatina mokymasi i$ nesékmiy ir didina atsparuma.
Tokiu biidu atsparumas atsiskleidzia kaip iStekliy derinio rezultatas — jis formuojasi, kai darbuotojai
turi galimybe pasinaudoti tiek asmeniniais, tiek organizaciniais istekliais.

Skaitmeninio vieSojo sektoriaus kontekste atsparumas vis labiau siejamas su gebéjimu tvarkytis su
skaitmeniniais reikalavimais. Sagarik'as (2024) parode¢, kad skaitmeninés vyriausybés pajégumai ir
socialiniy tinkly kompetencija, derinami su vieSyjy paslaugy motyvacija, reikSmingai susij¢ su
vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumu. Atspariis darbuotojai ¢ia apibudinami kaip gebantys
prisitaikyti prie naujy skaitmeniniy darbo formuy, iSlaikyti paslaugy kokybg ir rasti biidy teikti parama
pilieCiams net ir kriziniy situacijy metu.

Sios jzvalgos leidzia atsparumg §iame darbe traktuoti dvejopai. Viena vertus, jis yra siekiamas darbo
rezultatas — nuoseklaus skaitmeniniy reikalavimy ir iStekliy saveikos pasekmé. Kita vertus,
atsparumas pats tampa iStekliu, kuris véliau padeda darbuotojams aktyviau ieSkoti sprendimy,
mokytis, pasitelkti naujas technologijas ir taip efektyviau reaguoti | naujus skaitmeninius
reikalavimus.

Remiantis darbo reikalavimy ir iStekliy bei iStekliy iSsaugojimo pozitiriais, Siame darbe daromos
kelios pagrindinés prielaidos apie skaitmeniniy reikalavimy, skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo
saveika:
— skaitmeniniai reikalavimai didina technostresg ir iStekliy eikvojima, tod¢l mazéja atsparumo
rezervai,
— skaitmeninés kompetencijos tiesiogiai siejasi su didesniu atsparumu, nes didina kontrole ir
saviveiksminguma;
— skaitmeninés kompetencijos silpnina skaitmeniniy reikalavimy poveikj, mazindamos
technostreso ir i§sekimo tikimybe;
— dalis skaitmeniniy reikalavimy gali virsti teigiama patirtimi, jei darbuotojas turi pakankamai
— susiformaves atsparumas ilgainiui veikia kaip iSteklius, padedantis efektyviau reaguoti |
naujus reikalavimus.

Atsizvelgiant j aptartus rySius ir darbo tema — skaitmeniniy kompetencijy vaidmuo vieSojo sektoriaus

darbuotojy atsparumui — formuluojamas teorinis modelis, susidedantis i$ trijy pagrindiniy démeny:

1. skaitmeniniai reikalavimai — darbo reikalavimai, kylantys i§ skaitmeniniy technologijy
naudojimo: skaitmenine perkrova, technologinis sudétingumas, nuolatinis pasiekiamumas, darbo
ir asmeninio gyvenimo riby ardymas, skaitmeninés komunikacijos intensyvumas. Sie
reikalavimai siejami su technostresu ir iSsekimu, kurie mazina atsparumo rezervus (Wang ir kt.,
2023; Dutta & Mishra, 2024);,

2. skaitmeninés kompetencijos — asmeniniai ir darbo iStekliai, apimantys skaitmeninius jgtidZius,
zinias ir nuostatas, reikalingas efektyviai dirbti skaitmeninéje aplinkoje. Skaitmeninés
kompetencijos siejamos su didesniu saviveiksmingumu, inovatyvumu, geresne veiklos kokybe ir
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mazesniu patiriamu technostresu bei laikomos atsparuma stiprinanciu ir skaitmeniniy reikalavimy
poveikj amortizuojanciu istekliumi (Huu, 2023; Sagarik, 2024);

3. atsparumas — vieSojo sektoriaus darbuotojy gebéjimas prisitaikyti ir klestéti darbe, pasitelkiant
turimus iSteklius, jskaitant skaitmenines kompetencijas, esant didéjantiems skaitmeniniams
reikalavimams. Atsparumas suprantamas ir kaip Siy sgveiky rezultatas, ir kaip toliau veikianc¢ios
adaptacijos iSteklius (Plimmer ir kt., 2022; Sagarik, 2024).

Remiantis Siomis sgvokomis ir aptartais rySiais, suformuluojamas tyrimo modelis (1 pav.)

Skaitmeninés
kompetencijos

v

Skaitmeniniai \ Viesojo sektoriaus
reikalavimai J darbuotojy atsparumas

Technostresas ir I

iStekliy eikvojimas '

4 pav. Skaitmeniniy kompetencijy vaidmens vie$ojo sektoriaus darbuotojy atsparumui tyrimo modelis

Tyrimo modelyje pavaizduota, kaip skaitmeniniai reikalavimai, technostresas ir skaitmeninés
kompetencijos siejasi su vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumu. Skaitmeniniai reikalavimai
formuoja technostresa ir tiesiogiai veikia atsparumg, o skaitmeninés kompetencijos tiesiogiai
formuoja atsparumg ir veikia skaitmeniniy reikalavimy poveikj atsparumui.

Siame darbe daroma prielaida, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumas skaitmeninés
transformacijos salygomis formuojasi per skaitmeniniy reikalavimy ir darbuotojo turimy istekliy
pusiausvyrg. Skaitmeniniai reikalavimai suprantami kaip specifinis darbo reikalavimy sluoksnis,
kuris didina jtampg ir gali silpninti atsparumg tiek tiesiogiai, tiek per technostreso patirtj: did¢jant
technostresui ir i§sekimui, mazé¢ja darbuotojo energijos bei savireguliacijos rezervai, reikalingi islikti
veiksmingam ilgalaikiy poky¢iy salygomis (Wang ir kt., 2023; Dutta & Mishra, 2024). Skaitmeninés
kompetencijos laikomos centriniu darbuotojo iStekliumi, kuris, viena vertus, tiesiogiai stiprina
atsparumg (didindamas kontrolés jausma, saviveiksminguma ir geb¢jimg prisitaikyti), kita vertus —
silpnina skaitmeniniy reikalavimy neigiamg poveikij, nes padeda reikalavimus paversti valdomais ir
mazina technostreso tikimybe (Huu, 2023; Sanchez-Canut ir kt., 2023; Sagarik, 2024). Galiausiai
atsparumas Siame modelyje suprantamas kaip kaupiamas isteklius, kuris ateityje didina darbuotojo
galimybes konstruktyviai reaguoti | naujus skaitmeninius reikalavimus ir palaikyti darbo t¢stinuma.
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Literatiroje dazniau atskirai nagrin¢jami skaitmeniniai reikalavimai, technostresas ir jvairis
darbuotojy rezultatai, taciau re¢iau nuosekliai paaiSkinama, kaip skaitmeninés kompetencijos veikia
biitent atsparumg skaitmeniniy reikalavimy salygomis. D¢l to tikslinga empiriskai patikrinti, kaip
vieSojo sektoriaus darbuotojai patiria skaitmeninius reikalavimus ir kokj vaidmenj jy atsparumui turi
skaitmeninés kompetencijos.

Atsizvelgiant | aptartas teorines sgsajas ir identifikuotas spragas, empirin¢je darbo dalyje toliau
sickiama atskleisti, kaip vieSojo sektoriaus darbuotojy skaitmeninés kompetencijos siejasi su
atsparumu ir kaip jos veikia patiriamy skaitmeniniy reikalavimy kontekste.

47



3. VieSojo sektoriaus darbuotojuy skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo sgsajuy tyrimo
metodologija ir eiga

Teorin¢je darbo dalyje, remiantis mokslinés literatiiros analize, nuosekliai sujungiami vieSojo
sektoriaus darbuotojy atsparumo, darbo reikalavimy ir iStekliy logikos, skaitmeniniy reikalavimy,
technostreso bei skaitmeniniy kompetencijy démenys ir suformuojamas $io darbo teorinis modelis.
Siekiant suprasti, kaip modelyje numatytos sgsajos reiskiasi vieSasias paslaugas teikianciy jstaigy
kasdienése darbo situacijose, atlickamas empirinis tyrimas, leidZiantis atskleisti darbuotojy patirtis,
taikomas susidorojimo strategijas ir skaitmeniniy kompetencijy vieta Siose strategijose.

Empirinis tyrimas orientuojamas | vie$gsias paslaugas teikianciy istaigy darbuotojus Lietuvoje, kurie
kasdien¢je veikloje naudoja dokumenty valdymo sistemas (toliau — DVS) ir kitas darbui butinas
skaitmenines sistemas, budingas vieSojo sektoriaus organizacijoms. | tyrima jtraukiami skirtingy
grandziy ir funkciniy sri¢iy darbuotojai 1§ keliy tipy istaigy (gynybos, teisingumo, energetikos,
kultdiros, visuomenés sveikatos, medicinos, §vietimo sritys) Vilniaus, Kauno ir Siauliy miestuose.
Tokia imties sudétis sudaro prielaidas analizuoti bendresnius désningumus, kartu islaikant aiSky
bendra kontekstg — vieSyjy paslaugy teikimg ir darbg skaitmeningje aplinkoje.

Tyrimo tikslas — atskleisti skaitmeniniy kompetencijy vaidmenj vieSojo sektoriaus darbuotojy
atsparumuli.

Tyrimo objektas — skaitmeniniy kompetencijy vaidmuo vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumui.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti, kokius skaitmeninius reikalavimus darbuotojai patiria kasdien¢je veikloje ir kaip
apibtdina $iy reikalavimy poveikij darbui;

2. Atskleisti, kaip darbuotojai apibiidina technostreso situacijas (kaip tarping patirtj) ir kokie
organizaciniai bei individualiis veiksniai jas sustiprina arba sumazina;

3. Identifikuoti, kokios ir kaip darbuotojy skaitmeninés kompetencijos veikia kaip vidinis iSteklius,
padedantis susidoroti su skaitmeniniais reikalavimais ir palaikyti atsparuma.

4. Remiantis teoriniu modeliu paaiSkinti, kaip skaitmeninés kompetencijos susijusios su vieSojo
sektoriaus darbuotojy atsparumu praktiniame kontekste.

Tyrimo metodas. Pasirenkamas kokybinis tyrimas, taikant pusiau struktiiruota interviu. Toks
metodas tinka, kai siekiama suprasti darbuotojy patirties logika, situacinius pavyzdzius, sprendimy
eiga ir suvokiamg skaitmeniniy kompetencijy reikSme¢ atsparumui. Pusiau struktiruotas formatas
leidzia iSlaikyti vienodg temine struktiirg visuose interviu, taciau kartu sudaro galimybe tikslinti
atsakymus ir gilinti temas, jei to reikia reiSkiniui atskleisti (Gaizauskaité & Valavicien¢, 2016).

Duomeny rinkimo biidas — nuotoliniai pusiau strukttiruoti interviu, vykdomi Microsoft Teams
platformoje. Nuotolinis formatas pasirenkamas dél dalyviy geografinio iSsisklaidymo (skirtingi
miestai) ir galimybés lanksciau derinti interviu laika. Interviu trukmé — apie 30 min., atsizvelgiant |
dalyvio pateikiamy situacijy apimt;.

Duomeny fiksavimas. Interviu metu nenumatoma jrasyti garso ar vaizdo. Duomenys fiksuojami
Microsoft Teams pokalbio metu generuojamu tekstiniu jrasu (kalbos atpazinimo funkcija), kuris po
interviu eksportuojamas j docx formatg. Siekiant sumazinti automatinés transkripcijos netikslumy
rizika, tekstas perziiirimas, pazymimos neaiskios vietos ir, prireikus, patikslinamos su dalyviu el.
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pastu. Dalyviui sudaroma galimybé perziiiréti savo interviu teksta. Prie§ pradedant teksto fiksavima,
su dalyviu trumpai pakartojama tyrimo paskirtis ir esminés dalyvavimo salygos; tai ypac aktualu
nuotoliniame formate, siekiant uztikrinti aiSky ir informuota dalyvavima (Gaizauskaité &
Valaviciene, 2016).

Tyrimo instrumentas. Empiriniams duomenims rinkti taikomas pusiau struktiruoto interviu
instrumentas (klausimy gairés). Instrumentas sudaromas pagal teorinéje dalyje aprasyto modelio
démenis: skaitmeninius reikalavimus, technostresa, skaitmenines kompetencijas, atsparumo raiskg ir
organizacinius iSteklius. Klausimai formuluojami kaip atviri ir orientuoti j konkrecias situacijas bei
pavyzdzius. Dalyviams kvietime pateikiamos tik pagrindinés teminés kryptys, kurios aptariamos
interviu metu bei darbo skaitmeninéje aplinkoje konteksto klausimas, kaip pavyzdys, kokio tipo
klausimai sudaro interviu klausimy rinkinj. Tyrimo instrumentas pateikiamas 1 lentel¢je:

1 lentelé. Tyrimo instrumentas

Kategorija Klausimas

Izanga Trumpai papasakokite apie savo pareigas, pagrindines funkcijas ir darbo patirtj vieSajame
sektoriuje.

Darbo Kokius skaitmeninius jrankius ar sistemas naudojate kasdienéms uzduotis atlikti? Papasakokite,

skaitmeninéje | kokias uzduotis su jais dazniausiai atliekate.

aplinkoje Patikslinimai: kokie procesai, derinimai, informacijos paieska, ataskaity rengimas,

kontekstas bendradarbiavimas.

Skaitmeniniai | Apibtdinkite, kokie reikalavimai ar taisyklés dazniausiai kartojasi atliekant uzduotis

reikalavimai skaitmeninéje aplinkoje. Papasakokite vieng tipinj pavyzdj nuo pradzios iki pabaigos.
Patikslinimai: terminai, tikslumas, atsekamumas, privalomi zingsniai, keliy kanaly ar sistemy
derinimas.
Papasakokite apie atvejj, kai skaitmeninéje aplinkoje padidéjo informacijos srautas, pranesimy
kiekis ar poreikis greitai persijungti tarp uzduociy. Kaip tai paveike juisy darbo eiga?
Patikslinimai: démesio i$laikymas, klaidy tikimybé¢, darbo tempas, pertraukimai.
Papasakokite apie atvejj, kai skaitmeninis jrankis ar procesas pasikeité (pvz., atnaujinimas, nauja
tvarka, nauja funkcija). Kaip vyko prisitaikymas?
Patikslinimai: kas buvo aisku / neaisku, kiek laiko uztruko, kas pad¢jo, kas trukdé.

Technostresas | Kai skaitmeniniai reikalavimai padidéja arba pasikeicia, kas dazniausiai pasikeicia jlsy

kaip tarpiné savijautoje ir darbo energijoje? Papasakokite konkrety atvejj.

patirtis Patikslinimai: jtampa, nuovargis, perkrova, riby tarp darbo ir poilsio i§laikymas; kaip tai
pasireiskia praktikoje.

Skaitmeninés | Kokie konkretts geb¢jimai dirbant su skaitmeniniais jrankiais labiausiai padeda atlikti uzduotis

kompetencijos | sklandziai ir uztikrintai? Pateikite pavyzd;.

kaip iSteklius | patikslinimai: informacijos paieska ir vertinimas, dokumenty ir duomeny tvarkymas, problemy
sprendimas, bendradarbiavimas skaitmeninéje erdvéje, saugus ir atsakingas naudojimas.
Papasakokite apie situacija, kai skaitmeninéje aplinkoje kilo nesklandumas ar neaiskumas. Kokj
veiksmy kelig pasirinkote ir kodél butent tokj?
Patikslinimai: nuo ko pradedate, kaip tikrinatés sprendima, kada jtraukiate kolegas ar IT, kaip
susitvarkote su problema.

Skaitmeniniy | Palyginkite du atvejus i$ savo patirties: viena, kai turimy skaitmeniniy gebéjimy pakako, ir kita,

kompetencijy | kai jy pritriko. Kaip skyrési jusy reakcija, sprendimai, darbo eiga ir gebéjimas islikti

poveikis veiksmingam?

atsparumui Patikslinimai: laiko sanaudos, klaidy prevencija, savarankiSkumas, kontrolés jausmas, mokymasis
i§ patirties.
Papasakokite apie situacija, kai reikéjo iSlaikyti darbo rezultatg ar paslaugos kokybe, nors
skaitmeniniai reikalavimai kelé papildoma kriivj. Kas konkreciai padéjo prisitaikyti ir testi darba?
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Patikslinimai: kokius veiksmus atlikote pirmiausia, kokius iSteklius pasitelkéte, kaip atsigavote po
jtampos.

Organizaciniai | Kokios organizacijos salygos ar praktikos, jiisy patirtimi, labiausiai padeda darbuotojams stiprinti
iStekliai skaitmenines kompetencijas ir lengviau susidoroti su did¢janciais skaitmeniniais reikalavimais?
Patikslinimai: mokymai, laikas mokymuisi, aiSkios taisyklés, pagalba sprendziant incidentus,
vadovavimo praktikos, kolegy parama.

Pabaiga Ar yra dar kas nors i§ jiisy patirties apie skaitmeninius reikalavimus, skaitmeninius gebéjimus ir
gebéjima islikti veiksmingam, ko neaptaréme, bet manote, kad verta paminéti?

Atrankos budas ir kriterijai. Tyrimui taikoma neatsitiktiné tiksliné atranka, orientuota j konkrecius
jtraukties kriterijus. Praktiniu dalyviy pasiekimo pozitiriu pasirenkama patogioji atranka per tyréjos
kontaktus (Gaizauskaité & Valavicien¢, 2016).

Itraukimo Kriterijai:
— darbuotojas dirba vieSgsias paslaugas teikiancioje istaigoje Lietuvoje;
— darbo funkcijoms atlikti reguliariai naudoja DV ir (ar) kitas skaitmenines darbo sistemas
(pvz., klienty aptarnavimo, registry, ataskaity teikimo ar pan.);
— turi pakankamai praktinés patirties, kad galéty pateikti konkreciy darbo situacijy pavyzdziy.

Nejtraukimo Kriterijai:
— darbuotojas nedirba su DVS arba dirba itin retai,
— darbuotojo funkcijos néra susijusios su dokumenty apdorojimu ar procesais, kuriuose DVS
naudojama kaip darbo jrankis.

Tyrimo imtis ir respondentai. Tyrimo dalyviy pritraukimo metu i§siunc¢iami 27 kvietimai dalyvauti
interviu, 1§ kuriy 7 asmenys sutinka dalyvauti tyrime. | imtj jitraukiami skirtingy grandziy ir sriciy
darbuotojai i§ vie$asias paslaugas teikianiy jstaigy Vilniaus, Kauno ir Siauliy miestuose. Sickiant
iSlaikyti anonimiSkuma ir konfidencialumg, konkrec¢iy jstaigy pavadinimai, padaliniai ir tikslios
pareigybes darbe neatskleidziami.

Tyrimo eiga. Tyrimas atlickamas 2025 m. gruodzio ménesj. Tyrimo eiga organizuojama nuosekliai:
parengiami kvietimo ir informavimo el. laiSkai, suderinamas interviu laikas, o dalyvio sutikimas
dalyvauti fiksuojamas rastu el. paStu ir priimant Microsoft Teams kvietimg. Interviu pradzioje
primenama esminé informacija apie tyrima ir patvirtinamas dalyvio sutikimas. Po interviu
sugeneruotas tekstas eksportuojamas, perzitirimas ir nuasmeninamas; dalyviui suteikiama galimybé
perziiiréti savo interviu teksta. Nuasmeninti interviu tekstai parengiami duomeny analizei.

Duomeny analizés metodas. Duomenims analizuoti taikoma kokybiné turinio analize, atliekant
interviu teksty kodavimg ir kategorijy formavimg. Analizéje remiamasi teorinio modelio démenimis
kaip pradiniu struktiiriniu pagrindu, o kodai ir subkategorijos detalizuojamos pagal interviu turinj.
Analiz¢ atlickama naudojant Microsoft Word ir Microsoft Excel programing jranga. Tyrimo
metodikoje pabréziama, kad tyréjas i§ anksto numato stebimus aspektus, taciau analizéje svarbus
formalizavimo ir interpretavimo balansas (Bitinas ir kt., 2008).

Koduojant taikoma 7 grupiy kody sistema (A—G), su detalesniais subkodais. Kody sistema sukurta
taip, kad apimty tyrimo modelio démenis: darbo konteksta (kur vyksta skaitmeninis darbas),
skaitmeninius reikalavimus (kas kelia kriivj), trikdzius (kas stringa technologijose ar procesuose),
emocinio tono dimensija (kaip patirtis vertinama), vidinius ir iSorinius iSteklius (kas padeda
susidoroti) bei veiksmus (kokias strategijas darbuotojai taiko). Kodas D (emocinis tonas) naudojamas
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kaip indikatorius, leidZiantis analitiSkai sieti reikalavimy ir trikdziy patirtj su subjektyvia savijauta.
Technostresas Siame tyrime néra savarankiska kody grupé: jis interpretuojamas kaip kontekstinis
reisSkinys, atsiskleidziantis per neigiama tong, neramuma, jtampa ar padidéjusj susitelkimo poreiki,
kai darbuotojas susiduria su skaitmeniniais poky¢iais ar trikdZiais. Duomeny analizéje taikyta kody
sistema pateikiama 2 lentel¢je:

2 lentelé. Duomeny analizéje taikyta kody sistema (A—G) ir subkodai

Kodai Subkodai Koduojamos reik§meés
(apraSymas)

A —Darbo A2 | Tipinés uzduotys / procesai / atsakomybés Darbo aplinka, uzduotys,
kontekstas . . .. atsakomybés, naudojamos sistemos

A3 | Sistemos / kanalai / jrankiai ir kanalai.
B - B1 | Procediros ir privalomi zingsniai Kasdieniai skaitmeniniai darbo
Skaitmeniniai . . . . reikalavimai, didinantys kriivj ir

- . B2 | Tikslumas, atsekamumas ir klaidos kaina L

reikalavimai sudétinguma.

B3 | Informacijos srautas ir pertraukimai

B4 | Kelios sistemos ir dubliavimas

B5 | Poky¢iai ir atnaujinimai

B6 | Terminai ir tempo spaudimas
C —Trikdziai | Cl Sistemos klaidos ir neveikimas Techniniai ir procesiniai

. . nesklandumai, trukdantys
C2 | Létumas ir naSumas . .
sklandziam darbui.

C3 | Neaiski sgsaja / nelogiSkumas

C4 | Dokumenty / versijy painiava

C5 | Procesy spragos ir neaiSkumai (kur kreiptis, kas

atsakingas)

D —Emocinis | D1 | Teigiamas Darbuotojo emociné reakcija i
tonas D2 Neutralus situacijg 1r patirtj.

D3 | Neigiamas
E — Vidiniai El Skaitmeniniai gebéjimai Asmeniniai gebéjimai ir savybés,
iStekliai . t i ti.
iStekliai E2 | Asmeninés savybés padedantys susidoroti
F — ISoriniai F1 Kolegy / vadovy pagalba Organizacijos ir aplinkos teikiama
iStekliai . i ¢ k is.
iStekliai F2 | IT pagalba / pagalbos sistema parama, priemonés, mokymasis

F3 | Instrukcijos

F4 | Mokymai

F5 Laikas mokymuisi / prisitaikymui
G —Veiksmai | Gl | Darbo organizavimas Darbuotojo taikomos strategijos

ikalavi ir trikdzi ldyti.

G2 | Kokybes uztikrinimas reikalavimams ir trikdZiams valdyti

G3 | Sprendimo paieska / problemy sprendimas

G4 | Pagalbos telkimas

G5 | Mokymasis / prisitaikymas

G6 | Savijautos ir riby valdymas

G7 | Atsiribojimas / vengimas
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Tyrimo etika, anonimiSkumas ir duomeny apsauga. Tyrimas organizuojamas ir vykdomas
laikantis akademinés etikos principy ir kokybiniy interviu etikos nuostaty. Vadovaujamasi principais,
aprasSytais Gaizauskaités ir Valavicienés (2016): dalyvavimo savanoriSkumu, informuotu sutikimu,
konfidencialumu, anonimiskumu ir dalyvio teisés apsauga viso tyrimo proceso metu.

Dalyviai prie§ interviu el. pasStu supazindinami su tyrimo tikslu, numatoma eiga, interviu trukme,
duomeny fiksavimo budu (tekstinis jrasas, nejrasant garso ir vaizdo), numatomu duomeny
panaudojimu bei dalyvio teisémis. Dalyvio sutikimas dalyvauti tyrime fiksuojamas rastu el. pastu ir
priimant Microsoft Teams kvietima. Interviu pradzioje dalyviui dar karta primenama esminé
informacija, sudaromos salygos uzduoti klausimus ir patvirtinama, kad dalyvis sutinka dalyvauti.
Dalyvis turi teis¢ atsisakyti atsakyti i bet kurj klausimg ir bet kuriuo metu nutraukti dalyvavima,
nenurodydamas priezas¢iy (Gaizauskaité¢ & Valavicien¢, 2016).

Konfidencialumas ir anonimiskumas uztikrinami nuasmeninant interviu tekstus ir tyrimo rezultatuose
nenaudojant informacijos, kuri leisty identifikuoti dalyvi ar konkrecig jstaiga. Dalyviai zymimi
kodais RI1-R7. IS interviu teksty paSalinami vardai, konkreCiy jstaigy, padaliniy ar kity
atpazjstamuma didinanciy pozymiy pamin¢jimai; jei identifikuojantis fragmentas atsiranda citatoje,
jis apibendrinamas arba nejtraukiamas (Gaizauskaité¢ & Valaviciené, 2016).

Renkami tik tyrimo tikslui reikalingi duomenys. Interviu tekstai ir sutikimy informacija laikomi
atskirai. Prieiga prie tyrimo duomeny suteikiama tik tyréjai; konsultacijoms ar aptarimams naudojami
tik nuasmeninti fragmentai. Tyrimo duomenys saugomi iki gynimo dienos, po kurios sunaikinami.

Tyrimo apriboejimai sietini su imties dydziu ir atrankos logika. Neatsitiktin¢ atranka ir maza dalyviy
imtis reiskia, kad siekiama gilesnio reiSkinio supratimo pasirinktoje tikslin¢je grup¢je, o ne statistinio
apibendrinimo visam vieSajam sektoriui. Papildomas apribojimas — automatiné tekstiné transkripcija,
kuri gali turéti netikslumy; §i rizika maZinama interviu teksty perzitira ir patikslinimais. Nerenkant
garso jraSy mazinamos privatumo rizikos, ta¢iau ribojama galimybe tikslinti intonacijg ar emocinj
konteksta, todel analizéje démesys sutelkiamas j prasminj turinj ir situacinius pavyzdzius.
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4. VieSojo sektoriaus darbuotojuy skaitmeniniy kompetencijy ir atsparumo sgsajuy tyrimo
rezultaty analizé

4.1. Tyrimo dalyviy darbo kontekstas ir skaitmeniné aplinka

Apzvelgiamas interviu dalyviy darbo kontekstas ir skaitmeninés aplinkos patirtys: A2 (tipinés
uzduotys, procesai ir atsakomybés) ir A3 (sistemos, kanalai, jrankiai). kur vyksta respondenty darbas
ir kokia skaitmenin¢ aplinka jj lydi, kad vélesniuose poskyriuose (B ir C) reikalavimai ir trikdziai
biity interpretuojami ne abstrakéiai, o konkreéios veiklos ir naudojamy sistemy kontekste. Si dalis yra
apraSomojo pobiidzio: joje rezultatai néra vertinami, o fiksuojama, kokie darbai ir kokie skaitmeniniai
sprendimai sudaro kasdienio darbo fona. Respondenty funkcijos ir pagrindiniai darbo jrankiai
pateikiami 3 lentel¢je:

3 lentelé. Respondenty funkcijos ir pagrindiniai skaitmeniniai jrankiai

Respondentas | Funkcija / kontekstas Tipinés uZduotys ir procesai Pagrindiniai jrankiai / sistemos
(A2) (A3)

R1 Jaunesnioji specialiste / Kamery steb¢jimas; Kamery steb¢jimo sistema;
operatoré (kamery atvykimy/iSvykimy fiksavimas; | vidinés registry programos;
steb¢jimas, dokumenty dokumenty registravimas ir debesies sprendimai; dokumenty
registravimas) susegimas ] bylas skenavimo ir valdymo sistema

R2 Administracijos vadovo Administraciné ir zmogiskyjy Vidiné institucijos sistema; el.
asistenté (diplomatiné iStekliy valdymo pagalba; pastas; dokumenty/jrasy
atstovybe¢) / administraciné | susitikimy koordinavimas; tvarkymas; pagrindiniai biuro
parama informacijos sisteminimas; jrankiai

komunikacija su bendruomene

R3 Diplomatinés pareigybés Susitikimy/posédziy atmintiniy | Avilys (dokumenty/uzduociy

(URM) rengimas; dokumenty apyvarta; | valdymas); institucijos vidiniai
kasdiené diplomatiné kanalai
administracija

R4 Universiteto Kriivio planavimas ir derinimai; | Akademiné informaciné sistema
administravimo konkursy/atestavimo procesai; ir posistemés; VSA/vidiné
vadovaujanti pozicija ir priedy/priemo-ky rengimas; valdymo sistema; dokumenty
déstytojos veikla dokumenty tvirtinimai valdymo sistema; Microsoft

Teams

RS Komunikacijos specialist¢ | Turinio kiirimas ir Svetainés TVS; dokumenty
(universitetas): svetainés publikavimas; svetainés valdymo sistema; universiteto
administravimas ir administravimas; europiniy vidings IS; el. kanalai/telefonas
projekty komunikacija projekty komunikacija;

derinimai su padaliniais

R6 Dokumenty valdymo ir Siunciamy dokumenty DVS; Avilys, pirkimy portalas;
administravimo funkcijos registravimas; uzduociy instrukcijos ir kontaktai su
(registravimas, atlikimas DVS; informacijos sistemos administratoriumi
pirkimy/portaly paieska; pirkimy proceso
naudojimas) veiksmai portale

R7 Gydytojas oftalmologas Pacienty regos tikrinimas; e. sveikata (portalas); paciento
(sveikatos prieziiira) duomeny suvedimas ir duomeny suvedimas ir

medicininiy jrasy pildymas atnaujinimas

Tipinés uZduotys, procesai ir atsakomybés. Tyrimo dalyviy darbo kontekstas yra jvairus
(diplomatinis-administracinis, akademinis, sveikatos prieziiiros, komunikacijos, operacinis), taciau
per skirtingas sritis atsikartoja bendra vieSojo sektoriaus logika: darbas daznai organizuojamas per
procesus ir dokumentuojamas taip, kad biity imanoma atsekti sprendimus, veiksmus ir atsakomybes.
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Siame tyrime tipinés uzduotys gali biiti grupuojamos j tris tarpusavyje susijusias kategorijas:
1. informacijos ir dokumenty apdorojimas;

2. koordinavimas ir derinimas tarp Zzmoniy, padaliniy ar institucijy;

3. profesinés funkcijos vykdymas, kurio rezultatas fiksuojamas skaitmeniniame jrase.

Pirmoji kategorija — informacijos ir dokumenty apdorojimas — apima registravima, suvedima,
praneSimy ir atmintiniy rengima, versijy derinima, byly tvarkyma, priedy ar suvestiniy paruo$ima.
Tai matoma tiek operaciniame darbe (kartu su steb¢jimu), tiek diplomatinéje administracijoje
(susiraSinéjimas, informacijos sisteminimas, asistavimo tipo procediiros), tieck akademingje aplinkoje
(krtvio planai, konkursy ar atestavimo dokumentai), tiek dokumenty valdymo funkcijose (siunciamy
dokumenty registracija, uzduo¢iy uzdarymas sistemoje). Sioje uzduogiy kategorijoje svarbi ne tik pati
veikla, bet ir tai, kad dauguma rezultaty turi buti paverciami jraSu — kitu atveju darbas laikomas
nebaigtu arba nejrodomu.

Antroji kategorija — koordinavimas ir derinimas — pasireiskia kaip susitikimy organizavimas,
informacijos surinkimas i$ jvairiy Saltiniy, suderinimy grandinés ir tarpininkavimas tarp skirtingy
vaidmeny. Diplomatinéje-administracin¢je veikloje tai dazniau yra dinamiskas dienos srauty
valdymas (pvz., staiglis susitikimai, prioritety perstatymas, skirtingy adresaty komunikacija).
Akademinéje administracijoje koordinavimas dazniau jgauna ciklinj ritmga: kriivio planai, metiniai
pokalbiai, tvirtinimo etapy seka, jraSy ir paraSy surinkimas. Dokumenty valdymo funkcijose
koordinavimas labiau primena marsruto logika: dokumentas atkeliauja, jam sukuriamas jrasas,
paskiriama uzduotis, atliekami veiksmai ir jis i¥keliauja toliau. Sie skirtumai svarbiis, nes jie lemia,
kur darbo vietoje atsiranda susiauréjimai (pvz., kai vienas Zmogus tampa stringancia grandimi
derinimy grandingje) ir kaip darbuotojai suvokia savo atsakomybe.

Trecioji kategorija — profesinés funkcijos vykdymas su privalomu skaitmeniniu fiksavimu —
aiskiausiai matoma sveikatos priezitiros kontekste. Cia profesiné veikla (paciento apziiira) ir jos
skaitmeninis atspindys (duomeny suvedimas ] sistema) sudaro vientisa darbg. Panasi logika
pasireiskia ir kitose srityse, kai sprendimas ar veiksmas tampa galiojantis tik tada, kai jis jraSytas
sistemoje. Tod¢l dalyviy pasakojimuose daznai iSkyla atsakomybés ir kontrolés aspektas: darbas néra
vien padaryti, o padaryti ir palikti teisingg pédsaka.

Tyrimo duomenyse matomas ir svarbus skirtumas tarp pareigy, kurios yra labiau specializuotos, ir
pareigy, kurios yra plataus profilio. Platesnio profilio funkcijose (administracinéje/diplomatinéje
aplinkoje) dazniau minimi skirtingi uzduoCiy tipai vienoje dienoje: komunikacija, dokumentai,
informacijos paieska, planavimas, ataskaity paruoSimas. Specializuotinose pareigose (operacinis
steb¢jimas ar medicininis darbas) pagrindin¢ funkcija aiSkesné, taCiau ja papildo privalomos
dokumentavimo veiklos. Tai rodo, kad net ir tada, kai darbuotojas savo darbg suvokia kaip praktiska
ar profesinj, skaitmeniné dalis tampa ne papildomu, o privalomu komponentu.

Medziagoje taip pat galima jzvelgti skirtingus darbo objektus: vienur objektas yra dokumentas (jo
kelias, registracija, pasiraSymas), kitur — Zmoniy srautai ir saugumas (steb¢jimas ir fiksavimas), kitur
— turinys ir vie$a komunikacija (svetainé, projekto Zinutés), kitur — paciento duomenys. Sis skirtumas
svarbus, nes jis apibréZzia, kokie jrankiai tampa kritiniai ir kokie procesai laikomi biitinaisiais. Taip
pat jis leidZia suprasti, kod¢l vieniems respondentams labiau aktuallis procediiriniai reikalavimai, o
kitiems — sistemos patikimumas ar vartotojo sasajos aiSkumas.
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Papildomai iSryskéja ir skirtingi darbo ritmai. Universiteto kontekste dalis procesy yra periodiniai ir
susije su akademiniu ciklu (pvz., kriivio planavimas, konkursy ir tvirtinimy etapai), todél atsiranda
intensyvesni laikotarpiai, kai vienu metu tenka atlikti daug panasiy veiksmy ir derinti uzduotis su
daugeliu asmeny. Sveikatos priezitros kontekste ritmas labiau priklauso nuo pacienty srauto ir realaus
laiko poreikio — jrasas sistemoje turi fiksuoti paslaugos teikimg. Diplomatinéje-administracingje
veikloje ritma dazniau diktuoja jvykiai, susitikimai, korespondencija ir kitos uzduotys pagal poreik].
Operaciniame kontekste (pvz., steb¢jimas) svarbi nuolatiné situacijos kontrol¢, o dokumentavimas
veikia kaip vienas i§ kontrolés mechanizmy. Sie ritmai gali paaiskinti, kodél vieni respondentai labiau
akcentuoja terminus ir tempo spaudima, o kiti — sistemos patikimuma ir greitj.

Taip pat matomas vaidmeny persidengimas: kai kuriems respondentams greta pagrindinés profesinés
veiklos tenka administracinés ar koordinavimo funkcijos (universitete — derinimai, dokumenty
tvirtinimai; komunikacijoje — turinio publikavimas ir suderinimas su padaliniais). Diplomatinéje
aplinkoje administracinis darbas gali apimti ir ZmogiSkuosius iSteklius, ir renginiy/komunikacijos
uzduotis, todél respondenty pasakojimuose minima veikly jvairové. Tokiose pareigose ypac svarbus
gebéjimas prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos: per trumpa laika pereiti nuo vienos uzduoties prie
kitos ir i§laikyti kokybe bei atsekamumg. Sis aspektas yra svarbus, nes analizuojant tyrimo duomenis
jis leidzia atskirti, ar kriivi labiau kelia pacios technologijos, ar uzduociy struktira ir pareigy apimtis.

Sistemos, kanalai ir jrankiai. Skaitmeniné aplinka daugeliui respondenty yra daugiasluoksné: Salia
bendryjy komunikacijos kanaly (telefonas, el. pastas, susitikimy platformos) veikia specializuotos
informacinés sistemos, portalai ar posistemés, kuriose privaloma atlikti veiksmus ir palikti jrasa.
Skaitmeninés aplinkos sudétingumas Siame tyrime dazniausiai atsiskleidzia ne per konkreciy
programy pavadinimus, o per naudojimo logika: ar darbuotojas dirba su viena centrine sistema, ar
nuolat pereina tarp keliy sistemy, moduliy ir kanaly.

Pagal sukoduotg turinj (A3), dazniausiai minimos penkios jrankiy grupés: dokumenty valdymo ir
registry sprendimai; akademinés/studijy sistemos; finansy, apskaitos ar personalo sprendimai;
bendravimo ir koordinavimo kanalai; specializuotos operacinés sistemos. Siy grupiy paminéjimy
paplitimas tarp respondenty pateikiamas 5 paveiksle:

Dokumenty valdymas

Finansy/HR sistemos

Akademinés sistemos

Bendravimas

Specializuotos sistemos

5 pav. Skaitmeniniy jrankiy/sistemy grupiy paminéjimas (A3)

Dokumenty valdymo ir registry grupé labiausiai jungia skirtingus sektorius. Respondentai mini
dokumenty registravimg, uzduo¢iy matymg sistemoje, dokumento pasiraSymo biisenas, siuntimg ir
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archyvavima. Tokios sistemos dazniausiai jtvirtina darbo taisykles: kas laikoma atlikta, kas — pateikta,
ir kur matomas atsakomybés pédsakas. Dokumenty valdymo logika atsikartoja ir tada, kai pacios
sistemos skiriasi: vienur tai Avilys ar DV, kitur — viding institucijos sistema ar posistemé.

Akademiniy/studijy sistemy grupé¢ biidinga universitetiniam kontekstui, kai Salia dokumenty valdymo
veikia ir akademin¢ informaciné sistema su posistemémis (kriivio planavimas, konkursai,
atestavimai, derinimai), o sprendimai daznai jforminami etapais. Tokia aplinka sukuria daug
zingsniy: plang paruosti, suderinti, patvirtinti, pasiraSyti, uzfiksuoti. Respondenty pasakojimuose tai
pasirodo kaip kasmet pasikartojantys ciklai ir intensyvesni laikotarpiai, kai vienu metu susikerta keli
procesai.

Finansy, apskaitos ar personalo sprendimai A3 duomenyse pasirodo kaip praktiné infrastruktiira,
palaikanti kasdienes veiklas: atostogy prasSymy teikimas, saskaity ar jraSy tvarkymas, priemoky ar
priedy dokumentavimas. Si grupé svarbi tuo, kad daZnai liedia tick darbuotojo, tiek organizacijos
interesus, todé¢l vélesn¢je analizéje gali sietis su tikslumo ir atsekamumo reikalavimais (B2) bei
emociniu tonu, kai klaidos kaina suvokiama kaip didelé.

Irankiy derinys taip pat siejasi su institucijos veiklos bei darbuotojo pareigybiy pobudziu.
Komunikacijos ir svetainés administravimo kontekste skaitmeniné aplinka orientuota j turinio kiirima
ir publikavima, tod¢l svarbios turinio valdymo sistemos, paieska, faily paruoSimas ir galutinio
rezultato matomumas viesoje erdveje. Dokumenty valdymo kontekste jrankiai orientuoti j dokumento
kelig organizacijoje — registracija, priskyrima, kontrol¢ ir archyvavimg. Sveikatos priezitroje
centrinis yra paciento jrasas, o sistemos funkcija — uztikrinti duomeny prieinamumg ir paslaugos
testinumg. Akademinéje administracijoje jrankiai labiau fragmentuoti i posistemes, todél darbuotojas
dazniau tampa sistemos navigatoriumi, jungianc¢iu skirtingus procesus  vientisg veiksmy seka.

Komunikacijos kanalai (telefonas, el. pastas, susitikimy priemonés) dazniau minimi kaip priedas,
leidziantis koordinuoti procesus, derinti veiksmus ir greitai iSspresti neaiSkumus. Komunikacijos
specialistés kontekste jie tampa pagrindiniu darbo instrumentu kartu su turinio valdymo priemonémis,
o kituose kontekstuose — palaikymo mechanizmu, kai reikia greitai pasitikslinti ar perduoti
informacija. Specializuotos operacinés sistemos (pvz., kamery stebéjimas) pasirodo kaip kritiniai
jrankiai tam tikrose pareigose, taciau net ir jos yra susietos su dokumentavimo ir registry logika.

Svarbu pabrézti, kad A3 duomenys apibiidina darbuotojy aplinkoje veikiancias bei turimas
priemones, bet néra vertinami nei jy veikimas, nei naudojimas. Taciau jau Siame etape matyti
prielaidos vélesniems reiSkiniams: jei darbas remiasi keliomis sistemomis ir daznais per¢jimais,
didéja tikimybe, kad bus reikalingi aiSkiis standartai, instrukcijos ir pagalbos kanalai; jei veikla
sutelkta vienoje kritin¢je platformoje, tai platformos patikimumas ir pasieckiamumas tampa esminiu
darbo testinumo veiksniu. Todél A3 dalis veliau padés tiksliau paaiskinti, kuriose situacijose
reikalavimai (B) kyla i§ procediry, o kur trikdziai (C) labiau susij¢ su technologijy veikimu ar
vartotojo s3saja.

Darbo aplinkos analizé rodo, kad nepaisant skirtingy sri¢iy, respondenty kasdiené¢ veikla daznai
remiasi procesais ir jrasais: darbas turi buti ne tik atliktas, bet ir uzfiksuotas. Tipiniy uzduociy
lygmenyje (A2) dominuoja dokumenty ir informacijos apdorojimas, koordinavimas ir profesinés
funkcijos vykdymas su privalomu jrasu. Skaitmeninéje aplinkoje (A3) iSsiskiria dokumenty valdymo,
akademiniy bei finansy sistemy grupés, o kituose kontekstuose — viena kritin¢ platforma (pvz., e.
sveikata). Tai paaiSkina, kodeél vélesniuose rezultatuose tikétina matyti rySkius tikslumo,
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atsekamumo, dubliavimo ir navigavimo motyvus: jie kyla i§ paciy pareigy ir sistemy struktiiros, o ne
vien i§ individualiy darbuotojy pasirinkimy.

4.2. Skaitmeniniai reikalavimai bei kruvis kasdienéje veikloje

Siame poskyryje apragomi skaitmeniniai reikalavimai (B) — tai liikesiai ir privalomi veiksmai
skaitmeninéje darbo aplinkoje, kurie kasdienéje veikloje didina kriivi. Analizé grindziama B1-B6
subkodais, i$skirtais i§ respondenty atsakymy. Koduoty istrauky pasiskirstymas pagal B subkodus ir
respondentus pateikiamas 4 lenteléje:

4 lentelé. Koduoty iStrauky pasiskirstymas pagal B subkodus ir respondentus

Respondentas | Bl B2 B3 B4 BS B6 IS viso
R1 11 6 1 0 2 2 22

R2 5 1 0 1 3 2 12

R3 4 5 0 1 2 5 17

R4 11 20 2 8 7 3 51

RS 4 0 0 2 1 0 7

R6 4 6 2 2 3 2 19

R7 0 2 0 1 2 0 5

IS viso 39 40 5 15 20 14 133

Reikalavimai atskiriami nuo trikdziy (C): reikalavimai apima tai, kg reikia atlikti (pvz., procediros,
tikslumas, keliy sistemy derinimas, prisitaikymas prie pokyciy, terminai), o techniniai iSSukiai
analizuojami trikdziy dalyje. B subkody iStrauky skaicius pateikiamas 7 paveiksle:

40 A

35 4

30 4

254

20 A

IStrauky skaicius

15 1

10 1

Bl B2 B3 B4 B5 B6
Subkodas

6 pav. B subkody istrauky skaicius (koduotos citatos)

Reikalavimy minéjimai rodo, kad krivis daznai kyla ne i§ vieno atskiro reikalavimo, o i§ jy
kombinacijy. Procediiriné seka (B1) ir atsekamumo/tikslumo poreikis (B2) rodo, kad net paprasta
uzduotis yra tinkamai atlikta tik tada, kai yra uZregistruota, patvirtinta ir dokumentuota. Tuo tarpu
keliy sistemy derinimas (B4) uzduociy atlikimo procesa papildo papildomais rankiniais veiksmais
(zym¢jimu, suvedimu, per¢jimais), kurie didina laiko sagnaudas. Poky¢iai ir atnaujinimai (B5) rodo,
kad net iSmokta seka periodiskai kinta, tod¢l darbuotojai remiasi uzrasais ir praktiniu bandymu.
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Galiausiai, kai Sios salygos sutampa su intensyvesnémis dienomis ir terminy spaudimu (B6),
informacijos srautas ir pertraukimai (B3) tampa ypac reikSmingi — jie didina klaidy tikimybe ir
apsunkina prioritety valdyma.

Procediiros ir privalomi Zingsniai (B1). Surinkti duomenys atskleidzia procediiring darbo puse, kai
daug veiksmy turi aiSkig zingsniy seka ir privalo buti atlikti pagal nustatytg tvarka. Procedurinis
kriivis ypac rySkus ten, kur Zingsniy daug ir klaidos véliau kainuoja laika. Kai procediiros sutampa
su terminais, jos patiriamos kaip papildomas spaudimas laiku atlikti uzduotis. Pavyzdziai duomenyse
pateikiami 5 lentel¢je:

5 lentelé. Procediiry ir privalomy zingsniy minéjimai

Procediiros ir privalomi Zingsniai (B1) | Respondenty citatos

—  registravimas, skenavimas, jkélimas | | Taj jeinam j debesies programa, ten yra jau suformuotas prasymas,

sistema kaip privaloma seka; atostogos, tarkim, ir ten mums iSmeta jau kaip ir $ablong.*

—  tvirtinimy/derinimy grandines ,,Lai tiesiog yra tam tikras laikas, per kurj a$ turiu suvesti duomenis ir ar
(hierarchiné eiga); ty Zmoniy ta dieng yra daugiau ar maZiau.*

—  darbas su Sablonais, uZtikrinanciais ,.Biitent jau per laika | tam tikra Sablona, kad tai biity tas oficialu.*

oficialia forma. ,»Ir tada reikia jj jkelti  ta sistema ir tai keliant yra daug parink&iy.*

Tikslumas, atsekamumas ir klaidos kaina (B2). Duomenys apima tikslumo, atsekamumo ir klaidy
kainos dimensija: reikia dirbti teisingai, paliekant patikrinamg veiksmy seka sistemoje. Dalis
respondenty tikslumga sieja su asmenine atsakomybe, kiti — su kokybés standartu, kurj reikia i$laikyti
net didéjant srautui. Dazna praktika — pasitikslinti, kad klaida nepakenkty didesniam procesui.
Pavyzdziai duomenyse pateikiami 6 lentel¢je:

6 lentelé. Tikslumo, atsekamumo ir klaidos kainos minéjimai

Tikslumas, atsekamumas ir klaidos Respondenty citatos
kaina (B2)
—  teisingas raSty/jraSy formatas ir ,,Taip nu ¢ia jau reikia tikslumo, kad tikrai biity dokumentai jkelti, kad
parinktys sistemoje; nebiity kazkas praleista, nes ateity gali tie dokumentai su klaida pakenkti
— duomeny suvedimas ir tikrinimas, kitiems procesams.*
kad nereikéty taisyti; ,Duomeny saugyklos sistema, kurioje susikelia visi duomenys, kurie yra
—  Kklaidos rizika didéja augant kraviui visada veikianti duomeny bazg, | kurig keliame informacijg ir véliau kiti
ir pertraukimams. jos ten iesko, jei reikia.*
,,Tai dazniausiai sakykime, kai reikia paruosti rasta. Tai ji reikia
teisingai suformatuoti.*

Informacijos srautas ir pertraukimai (B3). B3 apima informacijos srautg ir pertraukimus: uzduotys
ateina per kelis kanalus, tod¢l darbo eiga sudétingeja ir tenka pereidinéti tarp veikly. Kai kuriems
respondentams tai kasdiené¢ norma, kiti aiskiai apibuidina kaip jtampa keliantj veiksnj. B3 daZnai
stiprina B2 ir B6: pertraukimai apsunkina tiksluma ir uzduoties laiku atlikima. Pavyzdziai duomenyse
pateikiami 7 lentel¢je:

7 lentelé. Informacijos srauto ir pertraukimy minéjimai

Informacijos srautas ir pertraukimai Respondenty citatos

(B3)

—  pertraukimai (skambuciai,
uzklausos) darbo atlikimo metu;

,,Darbas Siek tiek Sokinéja, bet kazkaip susitvarkom.

) ‘ ) ,.Kaip ten tyrimai rodo, kad zmogus i$ tikryjy neatlieka keliy uzduociy
—  kelios uzduotys vienu metu ir vienu metu, o vis tik Sokin¢ja nuo vienos prie kitos uzduoties.*
prioritety pasirinkimas;
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—  démesio i$siblaskymas ir didesné ,.Darbai sulétéja. Na, kai atsiranda tam tikras iSsiblaSkymas, vis tiek, nes
klaidy rizika. tu turi daug uzduociy, kurios yra skirtingos, kurios yra vienu metu.*

,,Visada stengiuosi, pirmiausiai atlikti informacingje sistemoje darbus

nepertraukiant, bet jeigu kazkas jsiterpé, tuo metu gali nutriikti procesas,

labai nemégstu ir ypatingai erzina.*

Kelios sistemos ir dubliavimas (B4). B4 rodo kriivj, kylantj i$ keliy sistemy ir (ar) dubliavimo: tam
paciam rezultatui reikia pereiti per skirtingas vietas ar atlikti rankinius zingsnius. Kai procesas
iSskaidytas per posistemes, ar susikerta su trikdziais (C), sistemos létumas ar nepatogumas padidina
dubliavimo kaing. Pavyzdziai duomenyse pateikiami 8§ lenteléje:

8 lentelé. Keliy sistemy ir dubliavimo minéjimai

Kelios sistemos ir dubliavimas (B4) Respondenty citatos

—  zongliravimas tarp posistemiy ir ,,Tai gal jeigu skirtingose sistemose, tai buitent kad ty klaidy padaugéja
skirtingy sistemy; skaiCius.

—  rankinis Zyméjimas / suvedimas, kai | Tada paskiri laika, kad valanda krivius tikslinj, tada vél kitoj
automatizavimo triksta; posistemgj ir tiesiog Zongliruoji tarp ty skirtingy sistemy.*

— apéjimo sprendimai, kai funkcija ,Neefektyviai dél to, kad tu turi labai smulkiai viska pats rankiniu biidu
isskaidyta. Zyméti.*

,»Na, 0 jau grjzus Siek tiek j darbus, kai reikéjo suvedinét viska tiesiog
keleta skirtingy funkceijy pasibandziau, kaip ta padaryt.

»1u Cia labai skirtingos situacijos, kai zinai, tai zinai net nekreipi
démesio | situacija, o kai nezinai, bandai ieskoti iSeities, tai yra jsijungi ir
paspaudingji.”

Poky¢iai ir atnaujinimai (BS). B5 apima poky¢ius ir atnaujinimus: programos kinta, todél reikia
prisitaikyti ir mokytis darbo eigoje. Kai prisitaikymas paremtas aiskiomis instrukcijomis, pokyciai
maziau vargina; kai jy truksta, pokyciai tampa papildomu kriiviu. BS neretai sustiprina B4, nes
keiciasi marSrutas per sistemas. Pavyzdziai duomenyse pateikiami 9 lenteléje:

9 lentelé. Pokyciy ir atnaujinimy minéjimai

Poky¢iai ir atnaujinimai (BS) Respondenty citatos

—  programy atnaujinimat 1r naujy ,-T'ai neseniai iSmokau, bet dabar biina daZniau tie programos
funkeijy perpratimas; atnaujinimai dar, tai viska raSausi pas save.*

—  asmeniniai uzraSai kaip prisitaikymo ,,Na tiesa buvo labai neseniai atnaujinimas, visos sistemos.*
priemone, ,,Tai $iaip turbiit labiausiai man visada btidavo jdomu kazka

— instrukcijy ir testinumo poreikis sumodernizuoti, atnaujinti, supaprastinti.*
diegiant pokycius. ,Pavyzdziui, a8, kaip vadovas, tvirtinu jvairius kvalifikacijos kélimus,,

tai ¢ia tokia kaip ir nauja posistemé nuo pernai mety sausio.*

Terminai ir tempo spaudimas (B6). B6 apima terminus ir tempo spaudimg, kai reikia atlikti
veiksmus greitai ir laiku, i$laikant kokybe. Kai kurie terminus apibiidina kaip mobilizuojancius, kiti
— kaip frustracijos $altinj, ypac kai reikia kartoti veiksmus. Tempo spaudimas dazniausiai juntamas
ten, kur daug rankiniy zingsniy ir derinimy. Pavyzdziai duomenyse pateikiami 10 lenteléje:

10 lentelé. Terminy ir tempo spaudimo minéjimai

Terminai ir tempo spaudimas (B6) Respondenty citatos

—  intensyvesnés dienos ir mobilizacija ,,AS manau, galéciau isskirt kaip labai reikalingg turbiit geb¢jima greitai
suspéti; rasyti klaviatiira.*

— frustracija, kai dél papildomy
veiksmy prarandamas laikas;
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— maza klaidy tolerancija net
spaudziant terminams.

,,Tai reiSkia paskambini tada, kai tau reikia greitai, ir vis tiek kazka turi
uzbaigti, padaryti, patvirtinti, kad nestabdyti ir tada labai daznai
atsitinka...*

,,Tiesiog tokia praktika yra, kad dazniausiai per pirmas ten desimt, vos
ne, kartais penkiolika minuciy, ar pus¢ valandos viety nebelieka.*
,,Tokiose situacijose apima frustracija, nes pradeda tiesiog uzknisti, taip
sakant, kai tau kazkokj viena puslapj rastg reikia kelti ir kelti i§
naujo....“

Skaitmeninis kriivis dazniausiai kyla i§ procediiry (B1) ir tikslumo/atsekamumo (B2) reikalavimy, o
ji sustiprina keliy sistemy derinimas (B4), poky¢iy poreikis (BS) ir terminy spaudimas (B6).
Informacijos srautas (B3) minimas reciau, kaip itaka darantis veiksnys, taciau aiskiai jvardijamas kaip

salyga, didinanti klaidy rizika ir laiko spaudima.

4.3. Technologiju ir procesu trikdziai

Siame poskyryije aprasomi trikdziai — techninés ir procesinés kliiitys, kurios atsiranda ne dél darbo
lukesciy ar reikalaujamy veiksmy (B), o dél to, kad technologijos, sasajos arba palaikymo tvarka
neveikia taip, kaip darbuotojui reikia konkrecioje situacijoje. Respondenty pasakojimuose trikdziai
iSryskeéja kaip epizodai, kai uzduoties atlikimas sutrikdomas: sistema neleidzia testi veiksmy, veikia
per létai, jos logika vartotojui neaiski arba problemos sprendimui tenka ieskoti neformaliy keliy.
IStrauky pasiskirstymas pagal trikdziy riiSis pateikiamas 8 paveiksle:

IStrauky skaicius

20.0

17.5 1

15.0 1

12.5 1

10.0 1

~
(%]
1

Ly
o
1

N
(8]
1

©
o
L

Cl

C2 C3 Cc4 C5
Trikdziy subkodas

7 pav. C subkody istrauky skaicius

Detalesnés trikdziy subkody apibréztys ir tipinés pasireiskimo formos pateikiamos 11 lenteléje:

11 lentelé. Trikdziy subkody apibréztys ir tipinés pasireiskimo formos

Subkodas | Trikdis Tipinés situacijos Lydin¢ios pasekmés
Cl Sistemos klaidos, neveikimas | Sistemos iSsijungia, Darbo sustojimas, laukimas,
ar funkcionalumo sutrikimas, | neprisijungia, neleidzia atlikti bitinyb¢ kviestis specialistg ar
kai uzduoties nejmanoma veiksmoj; neveikia spausdinimas | ieSkoti aplinkkeliy.
atlikti numatytu budu. ar konkretus modulis.
C2 Létumas ir naSumo kritimas, | Padidéjus kruviui sulétéja darbo | Tempo praradimas, vélavimo
kai sistemos veikia, bet eiga; tam tikromis dienomis rizika, didesnis nuovargis, didesnis
reagavimas tampa per létas sistemos dar létesnés; procesai polinkis daryti klaidas dél
darbui. uztrunka. skubéjimo.




C3 Neaiski sasaja, nelogiska Funkcijos pasléptos, Papildomas kognityvinis kriivis,
struktiira, nesuprantami pavadinimai neatitinka turinio; frustracija, mokymasis per
pavadinimai ar Zingsniy tenka bandyti; sasajos bandyma-klaida, poreikis
logika. nedraugiskos. konsultuotis.

C4 Dokumenty / versijy painiava | Pasirinkimai remiasi Didesn¢ klaidos tikimybeg,
ir su tuo susij¢ pasirinkimy pavadinimais; kyla klausimas, papildomas tikrinimas, 1étesnis
netikrumai. apie kg dokumentas; rizika dokumenty rengimas.

pasirinkti neteisingg opcija.

C5 Procesy spragos: neaisku, kur | Reikia skambinti / ieskoti Sprendimo paieskos prailgéjimas,
kreiptis, kas atsakingas, ar atsakingy; pagalba priklauso neformaliis eskalavimo keliai,
kada galima gauti pagalba nuo konkre¢iy zmoniy ar jy nenuosekli patirtis tarp darbuotojy.
trikdziy metu. pasiekiamumo.

Sistemos klaidos ir neveikimas (C1). C1 subkodas apima situacijas, kai skaitmeniné sistema ar
konkretus jos komponentas (pvz., spausdinimas, prisijungimas) neveikia taip, kad darbuotojas negali
testi uzduoties jprastu keliu. Skirtingai nei reikalavimai (B), ¢ia kriivis kyla ne i$ to, kad reikia atlikti
papildomg veiksma, o i§ to, kad technologija sustabdo darbg ir privercia ieskoti sprendimo: laukti,
kartoti veiksma, kviestis pagalba, naudoti alternatyva ar atidéti uzduoti. Respondenty pasakojimuose
CI iSryskéja kaip epizodinis, bet stipriai veiklg trikdantis reiSkinys — daznai lydimas skubos, nes
techninis sutrikimas pasirodo tuomet, kai uzduoties atlikimg riboja terminas.

Duomenyse iSryskéjo keli tipiniai C1 scenarijai. Pirma, trumpalaikiai sistemos sutrikimas, kai
veiksmas nutraukiamas staiga (pvz., atsijungiama nuo sistemos ar nepavyksta prisijungti). Net
trumpas sutrikimas tampa reikSmingas, kai darbas yra srautinio pobtidzio — darbuotojas negali
pabaigti vieno veiksmo ir pereiti prie kito. Epizodas su staigiu pertraukimu: ,,Aha, jau matau iSmete
ir reikés 1§ naujo viska.*

Antra, pasitaiko situacijy, kai neveikia konkretus techninis sprendimas ar jranga (pvz., spausdintuvas
ar jo integracija su kompiuteriu). Tokiu atveju uzduoties nejmanoma uzbaigti, net jei visa kita darbo
eiga sudéliota. Minimas atvejis, kai i§ pirmo Zzvilgsnio paprasta problema nebuvo greitai
igsprendziama ir reikalavo keliy bandymy bei specialisty jsitraukimo: ,,Cia jis neprisijungia prie
kompiuterio ir a§ galvoju, kad ir tas, ir tas specialistas band¢ kazka padaryti, neis¢jo.*

Trecia, C1 pasireiskia kaip platesnio masto veiklos apribojimas dél saugumo ar infrastrukttiros
sprendimy (pvz., kibernetinio saugumo rezimai, kurie laikinai uzblokuoja veiksmus). Tokiose
situacijose darbuotojas susiduria su paradoksu: saugumo logika yra suprantama, taciau praktinis
rezultatas — realus darbo sustojimas, ypa¢ kai reikia spresti kasdienes uzduotis. Dél saugumo
priemoniy gali neveikti procesas, o darbuotojui tenka laukti, kol atsiras galimybe¢ testi: ,,Dél kokios
kibernetinio saugumo tvarkos iSvis neveikia, nes kol gris i kokio projekto ar vizito Kinijoje, negalés
prisijungti ir patvirtinti.*

Ketvirta, kai sistema neveikia, svarbi tampa testinumo logika — kam pranesti, kaip greitai tikétis
sprendimo ir ar yra alternatyvus kelias. Sis aspektas jungiasi su C5 (procesy spragos), taéiau C1 dalyje
jis matomas kaip neiSvengiama reakcija: kai techninis sutrikimas jvyksta, darbuotojas daznai
priverstas eskaluoti, nes pats techninio sprendimo neturi. Buvo minima jprasta elgesio grandiné:
pirmiausia daroma tai, kas leisty toliau dirbti, o jei nepavyksta — skambinama, kad problema iSspresty
operatyviai: ,,Laiko turédama paraSau tam, kas ta sistema galéty sutvarkyti, o jei kas neveikia dar, ar
labai skubiai reikia, tai skambini, kad operatyviai padéty iSspresti.*
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Cl1 trikdZziai ne visada iSsprendziami iSkart — kartais sprendimas priklauso nuo konkretaus specialisto
isikiSimo. Buvo minima situacija, kai problema buvo iSspresta tik specialistui atéjus ir sutvarkius
nustatymus, o tai leidzia pamatyti, kad techninio sutrikimo poveikis baigiasi tik tada, kai darbuotojas
vel gali grizti prie pagrindinés uzduoties: ,,Kreipiausi pas misy jstaigos specialista, kuris at¢jo,
pasizitiréjo, sutvarke, ir tik tada a$ galéjau toliau sklandziai dirbti savo darbus.*

Taip pat svarbu ne tik pats techninis faktas, bet ir jo laiko aspektas. Sistemos neveikimas intensyvig
dieng reiskia ne vieng atidéta veiksma, o viso srauto sustojimg — nieko nebegaléjo padaryti visa
komanda. Sis akcentas rodo, kad C1 trikdZiai tampa organizaciniu reiskiniu, kai sutrikimas palie¢ia
bendrg sistema: ,,Tos intensyvesnés dienos turbiit biity, kai paleidZziame registracijas, ir jei su jomis
kas negerai, visiSkai padaryti nieko negalime ir turime nukelti jau j kita dieng.*

Cl1 trikdziai respondenty patirtyje veikia kaip visiSkas apribojimas, nes net jei darbuotojas Zino, ka
reikia padaryti, jis negali to jgyvendinti dél technologiniy ribojimy. Tai sukuria priversting
priklausomybe nuo sistemos patikimumo ir nuo to, ar egzistuoja greitas problemos sprendimo kelias
(per specialista, techning pagalbg ar alternatyva).

Nors trikdZiy epizodai daznai suprantami kaip atsitiktiniai, techninis sustojimas dazniausiai atsiranda
darbo srauto viduryje, todé¢l darbuotojas turi perplanuoti prioritetus — pereiti prie kitos uzduoties, jei
tai jmanoma, arba laukti. Tokiose situacijose ypac rySkéja atsparumo praktika, kai gebama greitai
persiorientuoti ir iSlaikyti kontrolés jausma, net kai technologija laikinai atima galimybe testi
numatytg veiksma.

Létumas ir naSumas (C2). C2 subkodas apima atvejus, kai sistemos veikia, ta¢iau jy naSumas tampa
neadekvatus darbo tempui: veiksmai uztrunka, reakcija 1étéja, o darbuotojo darbo eiga prailgeja. Nors
tokie trikdziai daznai néra tokie stiprus kaip C1 (kai darbas sustoja), jie ilgainiui gali buiti ne maziau
varginantys, nes sulétéjimas jsiterpia j kiekvieng maza zingsnj ir didina bendra uzduoties trukme.

Respondenty pasakojimuose C2 dazniausiai susiejamas su kriivio Suoliais: kai padaugéja uzduociy ar
vienu metu sistemoje dirba daug zmoniy, tuomet net jprasti veiksmai pasidaro dar létesni: ,,Ir tada jis
pasidaro dar létesnis negu jprastiné diena.*

R3 patirtyje létumas pasireiskia kaip darbo eigos sulétejimas, kai padidéjes kriivis automatiskai
persikelia i skaitmening dalj — reikia atlikti daugiau veiksmy ir viskas juda léciau. Létumas cia
iSryskéja ne vien kaip techniné savybé, o ir kaip kriivio bei sistemos sgveikos rezultatas: ,,Tai, kai
kriivis padidéjo automatiskai, mano darbo eiga sulétéja, nes a$ turiu daugiau dalyky, taip sakant.
suziaréti, sutikrinti.*

C2 isryskeja ir kaip létas sistemy tobul¢jimo tempas, kai darbuotojai mato, kad sprendimai diegiami,
taciau nepakankamai greitai. Tokia perspektyva svarbi rezultaty interpretacijai, nes ji rodo ne vien
momentinj 1étuma, bet ir organizacinj trikdj — problemos sprendimai juda, bet per létai praktiniams
poreikiams: ,,Tai labai gaila, kad dar taip misy sistemos létai tobul¢ja ir tobulinasi.*

Kai reikalinga informacija ne laiku patalpinama, darbo rezultatas nukencia, nes tenka laukti arba grjzti
prie uzduoties véliau. Sis aspektas leidzia C2 suprasti pla¢iau: na§umas nebitinai yra tik programos
greitis, bet ir sistemos tiekimo grandiné (kas ir kada jkelia duomenis): ,,Tai, be abejo, darbo nasumas
Siek tiek turéCiau sakyt sustoja, kai keleta dieny nebuvo suvesti duomenys, nes instrukcijos
neperduotos.*
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C2 trikdis minimas reciau nei C1 ar C3, taciau ten, kur jis minimas, létumas jvardijamas kaip tylus
kriivio didéjimo faktorius: ne vieng kartg sutrikes veiksmas uztrunka ilgiau, todél darbuotojas turi
investuoti daugiau laiko ] ta pacig uzduotj arba kompensuoti sulété¢jima didesniu asmeniniu tempu.

Neaiski sasaja ir nelogiSkumas (C3). C3 subkodas apima trikdzius, kurie kyla dél vartotojo patirties:
nelogiskos sistemos struktiiros, neintuityvios sgsajos, nesuprantamy pavadinimy, funkcijy gausos ir
i3 to, kad darbuotojui sunku suprasti, kur ir kaip atlikti reikiama veiksma. Sie trikdZiai néra vien
techniniai (kaip C1), bet jie tiesiogiai didina kriivi: uzduotis tampa sunkesné ne dé¢l turinio, o dél
sasajos logikos. C3 yra gausiausia trikdziy kategorija duomenyse, ypa¢ daug démesio skiriama
skirtingy sistemy ir posistemiy naudojimo patirciai.

Vienas ryskiausiy C3 bruozy — nesuprantami pavadinimai ir vertimai. Sistemose funkcijos gali buti
jvardintos taip, kad vartotojui sunku atspéti jy paskirtj, o vertimai situacija dar labiau komplikuoja:
,Dabar misy dauguma sistemy yra tikrai nesuprantamos daliai darbuotojy, ir sunku suprasti, kodél
taip uzvadinta nesuprantamai‘; ,, Tie vertimai dar labiau nesuprantami, tai a§ kg darau dazniausiai tai
aisku, pabandai pats.” Sis bandymo motyvas rodo, kad C3 trikdZiai daznai sprendziami individualiai
— darbuotojas mokosi per bandyma ir klaida, nes pati sgsaja nesuteikia pakankamai aiSkiy orientyry.
Tai rodo, kad net kai organizacijoje egzistuoja taisyklés ar proceduros, praktinis zZinojimas gali biti
i8sklaidytas, o mokymasis tampa implicitinis.

Kitas C3 aspektas — daug Zingsniy ir sudétingy paspaudimy logika. Kai kuriose sistemose veikla virsta
ilgu derinimo ciklu su daug paspaudimy, o pats veiksmy eiliSkumas tampa papildoma uzduoties
dalimi: ,,Tada prasideda visas derinimas, tie mygtuky paspaudimai.“ Tokios situacijos ypac
reikSmingos, kai darbui reikalinga atsekamumo logika (B2) ir procediriniai zingsniai (B1), taciau jei
sasaja nelogiSka, tuomet net privalomi veiksmai tampa klaidy Saltiniu, nes darbuotojas gali
netinkamai pasirinkti ar ne iki galo suprasti, ka sistema fiksuoja.

Trec¢ias C3 bruozas — nelogiSkumas ir nepatogumas kaip nuolatiné¢ patirties dalis. Respondentai
ivardija, kad kai kuriy sprendimy logika atrodo bejprastai: ,,Nors ir keista kaip reikia daryti, nes ¢ia
nelogiska.” Tuo tarpu placiau reflektuojant nepatogumo patirtj buvo pabréziama, kad nepatogumas
tampa sprendimy priémimo dalimi, o darbuotojas vertina, ar déti papildomas pastangas i sistema, ar
ieSkoti alternatyvos: ,,..ir labai nepatogu, oi kaip nepatogu, o ar verta gaist, ar neverta gaist, dar tikrai
nenusprendziau.*

Vartotojo patirties kokybe vieSojo sektoriaus skaitmeninéje aplinkoje yra svarbi darbo dalis, nes kai
sasaja neaiski, darbuotojas turi investuoti papildomg démes;j ir laika j navigacija, o tai mazina istekliy,
kurj jis galéty skirti turiniui ar sprendimams. C3 trikdziai taip pat daznai normalizuojami, nes
darbuotojai su buisena susitaiko, iSmoksta alternatyvius uzduociy atlikimo kelius ir net tikisi, kad bus
geriau, taciau tuo metu nepatogumas iSlieka realiu kasdienybés elementu.

C3 yra per¢jimo taskas j iStekliy (E/F) ir veiksmy (G) analizés dalj, nes kai sgsaja neaiski, darbuotojui
prireikia arba vidiniy skaitmeniniy geb¢jimy (gebéjimo susitelkti ir drasos eksperimentuoti), arba
organizaciniy iStekliy (aiskiy instrukeijy, mokymy, greitai pasiekiamos konsultacijos). Todél C3
galima vertinti kaip trikdj, kuris tiesiogiai Zymi skaitmeniniy kompetencijy vaidmenj — ar darbuotojas
gali savarankiSkai susiorientuoti, ar jam biitina parama.

Dokumenty/versijy painiava (C4). C4 subkodas Siame duomeny rinkinyje pasirodé epizodiskai —
tai rodo, kad dokumenty versijavimo ar faily painiavos tema respondenty pasakojimuose nebuvo
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dominuojanti (arba ji pasirodé kituose koduose, pvz., B4 apie dubliavimg). Vis délto vienas iSryskéjes
epizodas leidzia aprasyti tiping situacija: darbuotojas turi pasirinkti tinkamg dokumento tipg ar opcija,
o pasirinkimg daro remdamasis pavadinimais, nes sistema nepadeda pakankamai aiSkiai suprasti
dokumento paskirties: ,,Dabar galvoju, a$ rinkausi pagal pavadinimus visg laikg zitrédama ir
nesuprasdama, apie kg tas dokumentas yra? Tai tas operacijas darydavau, bet taip neuztikrintai.” Si
iStrauka rodo, kad net jei néra versijy painiavos, vien jau pasirinkimy strukttira ir jy pavadinimai gali
sukurti neapibréztumg ir padidinti klaidos tikimybe, kas i$Saukia papildoma tikrinimg ir l1étesnj
dokumenty parengima, ypac kai darbuotojas néra tikras, ar pasirinko teisinga kategorija.

Procesuy spragos ir neaiSkumai (C5). C5 subkodas apima trikdzius, kurie atsiranda aplink
technologija: kai problema jvyksta, darbuotojui neaiSku, kur kreiptis, kas atsakingas, ar kada galima
gauti pagalbg, arba sprendimo kelias priklauso nuo neformaliy kanaly. Si kategorija yra ypa¢ svarbi
atskiriant trikdj nuo istekliaus (F): iSteklius yra pagalba, kuri realiai padeda, o C5 — situacija, kai
pagalbos kelias néra aiskus, nuoseklus ar laiku pasiekiamas.

Duomenyse C5 daZniausiai pasirodo kartu su C1. Kai sistema neveikia, darbuotojas ima ieSkoti
sprendimo per zmones (skambucius, specialistus), o tai atskleidzia, kiek formalus yra palaikymo
procesas arba remiasi sprendimais pagal poreikj. Viena tipiné situacija — kai problema sprendziama
per konkrety specialista, o darbuotojo patirtis priklauso nuo to, ar specialistas pasiekiamas ir ar gali
greitai sureaguoti. Sprendimas jvyksta tik specialistui atéjus ir sutvarkius sistema: ,,Kreipiausi pas
miisy jstaigos specialista, kuris atéjo, pasiziiiréjo, sutvarké.*

Kita C5 forma — pagalbos neprieinamumas konkre¢iu metu. Bandymas atlikti veiksma ne darbo metu
virsta aklaviete, nes néra kam paskambinti. Tai rodo, kad palaikymo procesas gali biiti sureguliuotas
pagal darbo laika, taciau sistemos (ir darbo poreikiai) ne visada telpa i Sias ribas: ,,bandau, bandau
jdeti sekmadienj, nieckam negaliu paskambint.*

Trecia, C5 pasireiskia kaip atsakomybés i§sklaidymas: problema priskiriama skirtingiems zmonéms
ar grandims, o darbuotojui svarbu suprasti, kas yra atsakingi ir kaip jie sprendzia klaidas. Egzistuoja
zmongs, atsakingi uz procesus ir kad klaidos taisomos bendradarbiaujant su programuotojais — tai
leidzia suprasti, kad trikdzio sprendimas gali biiti daugiasluoksnis ir uztrunkantis: ,,Yra Zmong¢s,
atsakingi uz tg visg duomeny rii§iavimo procesa, ir jie tg sistema kuria kartu su programuotojais, tai
kreipiuosi per kitus skyrius, kad iStaisyty klaidas.*

Sie pavyzdziai leidZia i§skirti C5 reik§me rezultatuose: net kai technologinis trikdis néra didelis, jo
poveikj sustiprina palaikymo proceso neapibréztumas. Jeigu darbuotojas zino, kam pranesti ir gauna
aiSky atsakyma, trikdis tampa trumpu epizodu. Jeigu turi ieSkoti kontakty, laukti tinkamo zmogaus ar
spresti pats, tuomet trikdis virsta papildomu darbu. Todél C5 galima traktuoti kaip svarby tarpinj
mechanizma, kuris lemia, ar C1/C2 situacijos virsta tik momentiniu nepatogumu, ar sisteminiu
kasdieniu kravio Saltiniu.

Vertinant trikdZius kaip visuma, jie daZniausiai apibiidinami per konkrecias situacijas ir pavyzdzius,
o ne per abstrakCias technines problemas. Tai svarbu, nes trikdziai yra praktinés klititys, kurios
pakei¢ia darbo eiga (pvz., priverCia keisti plang, atidéti veiksmg, ieSkoti pagalbos). D¢l to
tolimesniuose poskyriuose tikslinga analizuoti ne tik trikdziy tipus, bet ir kada C1/C3 epizodai virsta
neigiama patirtimi, kokie iStekliai mobilizuojami ir kokie veiksmai padeda grizti prie uzduoties.
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Respondenty patirtyje trikdziai pasiskirsto j dvi dominuojancias grupes: (1) techninio veikimo
sutrikimai (C1) ir (2) vartotojo patirties nelogiSkumas (C3). C2 (létumas) pasirodo reciau, taciau ten,
kur jis minimas, jis veikia kaip nuolatinis darbo tempo létintojas. C4 (dokumento pasirinkimy/versijy
painiava) yra epizodinis, o C5 atskleidzia, kad trikdziy svorj neretai lemia ne vien technologija, bet
ir tai, kiek aiSkus yra problemos sprendimo kelias. Trikdziai gali tapti neigiamo tono Zidiniais, o
darbuotojy atsparumo raiska (veiksmai) priklauso nuo to, ar jie turi greitus vidinius ir organizacinius
iSteklius trikdziams suvaldyti.

4.4. Emocinis tonas kaip technostreso indikacija

Siame poskyryje aprasomas respondenty emocinis tonas skaitmeninéje darbo aplinkoje, vertinant jj
kaip patyriminj signalg, kai skaitmeniniai reikalavimai (B) ir trikdziai (C) perZengia jprasto darbo
intensyvumo ribg. Analiz¢ remiasi D kodu paZymeétais epizodais (t. y. pasisakymais, kuriuose
respondentai aiskiai jvardija emocing reakcija arba ja perteikia per vertinamaja kalba). Tonas
skirstomas ] teigiamg (D1), neutraly (D2) ir neigiamg (D3). Kadangi viename epizode gali biiti keli
kodai, papildomai analizuojamos sankirtos su B ir C — kuriose situacijose neigiamas tonas pasirodo
dazniausiai, o kuriose — pereina j neutraly ar teigiama.

Bendras tono pasiskirstymas. Analizuojant D kodu pazymétus fragmentus, dominuoja teigiamas
tonas (D1), taciau reikSminga dalis pasisakymy perteikia ir neigiamg tong (D3). Neutralus tonas (D2)
pasirodo retai ir dazniausiai tuomet, kai respondentai vertina situacija racionaliai (,,Cia toks darbo
faktas®), be aiskiai iSreik§to emocinio kriivio. Reik§minga tai, kad neigiamas tonas néra atsitiktinis:
jis linkes koncentruotis aplink konkrecius taskus — procediirinius reikalavimus, atsakomybe¢ uz
tikslumg ir technologinius sutrikimus. Emocinio tono pasiskirstymas pateikiamas 12 lenteléje:

12 lentelé. Emocinio tono pasiskirstymas (koduoty epizody skaicius)

Tono kategorija Epizody skaicius
Teigiamas (D1) 48

Neutralus (D2) 2

Neigiamas (D3) 29

Papildomas pjuvis pagal respondentus rodo, kad neigiamas tonas (D3) pasitaiko visy dalyviy
pasakojimuose, taciau intensyvumas skiriasi. Kai kuriy respondenty pasakojimuose neigiamos
patirtys sudaro didesn¢ dalj, o kity — labiau epizodiniai. Tai leidzia daryti prielaida, kad emocinis
tonas susijes ne tik su pacia technologijy aplinka, bet ir su funkcijos specifika (atsakomybés lygiu,
darbo tempu) bei turimais iStekliais. Emocinio tono pasiskirstymas pagal respondentus pateikiamas
9 paveiksle:
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EEm Teigiamas (D1)
s Neutralus (D2)
= Neigiamas (D3)

Koduoty epizody skaicius

8 pav. Emocinio tono pasiskirstymas pagal respondentus

Neigiamo tono zidiniai. Neigiamas tonas (D3) dazniausiai pasireiskia tuomet, kai skaitmeninis darbas
tampa ne tik intensyvus, bet ir maziau prognozuojamas: (1) reikia laikytis keliy privalomy Zingsniy,
(2) klaidos kaina didelé, (3) technologijos veikia létai arba stringa, ir (4) vyksta poky¢iai, kuriy logika
darbuotojui neaiski. Siekiant atskirti kriivj del reikalavimy nuo jtampos dél technologijy, neigiamo
tono epizodai buvo analizuojami per sankirtas su B ir C subkodais. Dazniausios sankirtos su neigiamu
tonu pateikiamos 13 lentel¢je:

13 lentelé. Dazniausios sankirtos su neigiamu tonu

Kodas Reik§mé Epizody skaicius (D3)
B1 Procediiros / privalomi zingsniai 14

B2 Tikslumas / atsekamumas / kontrolé 8

B3 Poky¢iai / atnaujinimai / naujos tvarkos 7

C2 Létumas / nasumas 7

Cl Klaidos / neveikimas / neprieinamumas 5

C3 Neaiskumas / informacijos spraga / triikksta gebéjimy / 5

nepatogus jrankis
B4 Terminai / tempo spaudimas 3

Neigiamas tonas dazniausiai siejasi su procedurisSkumu (B1) ir tikslumo/atsekamumo reikalavimais
(B2), taip pat su poky¢iais (B3) ir technologiniu létumu (C2). Reciau, bet nuosekliai, neigiamas tonas
susijes ir su neprieinamumu/klaidomis (C1) bei neaiskumu (C3). Sie rezultatai pagrindZia, kad dalis
neigiamy patir¢iy kyla i§ darbo organizavimo logikos (reikalavimai), dalis — i§ technologijy veikimo
(trikdziai), o didziausias emocinis kriivis atsiranda, kai abi dimensijos sutampa. Neigiamo tono (D3)
sankirtos tarp reikalavimy (B) ir trikdziy (C) subkody sutaptys pateikiamos 10 paveiksle:
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B1 - Proceduros / privalomi zingsniai
B2 - Tikslumas / atsekamumas / kontrole

B3 - Pokyciai / atnaujinimai / naujos tvarkos

N
Epizody skaicius

B4 - Terminai / tempo spaudimas

9 pav. Neigiamo tono (D3) sankirtos tarp reikalavimy (B) ir trikdziy (C) subkody

DaZniausiai neigiamas tonas pasirodo procediiry (Bl) kontekste, kai kartu pasireiSkia
neprieinamumas/klaidos (C1) arba létumas (C2). Tai atitinka tipine situacija, kai darbuotojas privalo
atlikti zingsnius pagal numatyta tvarka, taCiau sistema neleidzia jy atlikti sklandziai, tod¢l did¢ja
jtampa ir prarandamas kontrolés jausmas: ,,Zinoma, papras¢iau yra kai Zinai, kaip reikia padaryti
darba, o jeigu neZinai, tai tada jau pasimetimas gaunasi ir toks didelis stresas jau. Ir tada savimi
nebepasitikiu, nes tu nezinai paprasciausiai kaip atlikti darbg ir toks, nezinau, kaip paaiskint.*

Neigiamas tonas susiejamas su priklausomybe nuo kity (reikia patikslinimo, patvirtinimo) ir su noru
uzbaigti uzduotj vientisai. Tokia emociné reakcija svarbi todél, kad ji rodo ne vien didelj darbo kiekj,
bet ir patirties kokybe, kai procediiros skaido darbg, o darbuotojui tampa sunkiau i$laikyti ritmo ir
kontrolés pojiiti.

Tikslumas, atsekamumas ir klaidos kaina (B2). B2 epizoduose neigiamas tonas pasireiskia kaip
jtampa, atsargumas, nerimas ar savikontrol¢. Tai ypac rysSku, kai respondentai kalba apie klaidy
pasekmes, nes klaida gali atsirasti sistemoje, ja tenka taisyti, o kartais ji turi reputacing ar procesing
kaing. Tipiné situacija — kai intensyvioje dienoje (daug uzduociy) klaidos rizika did¢ja, o kartu didéja
ir emocinis krivis: ,,Dazniausiai gal as labiau uz tokios psichologinés pusés zitiriu, kad kai jau jauciu,
kad jau viskas slysta i ranky ir a$ jau nebezinau, kg daryt ir nervuojuosi, ir jtampa tokia sukyla, tai
as tada sustoju. Tada pasisukti per langg pazitréti penkias minutes, kad atsliigty ta itampa. Nu, nes
supratau, kad ji neatnesa nieko gero. Bandau tvarkytis tokiomis dienom.* Neigiamas tonas susiejamas
ne tik su techninémis sglygomis, bet ir su psichologiniu pojticiu, kai dél tempo arba pertrauky mazéja
démesingumas. Tai svarbu interpretuojant technostreso indikacijas, kai darbuotojas patiria ne tik
reikalavimg biiti tiksliu, bet ir vidinj spaudima iSlaikyti démesj bei aplinka trukdo susikaupti.

Poky¢iai ir atnaujinimai (B3) — neapibréZtumo Saltinis. Neigiamas tonas pokyciy kontekste siejasi
su neapibréztumu, kai darbuotojas pastebi pokyti jau darbo eigoje, ne visada gauna iSankstinj
paaiskinima, o prisitaikyti reikia greitai. Tipiné situacija — kai atnaujinama sistema arba jvedama
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nauja tvarka, taciau darbo logika lieka ta pati (uZduotys nesumazéja), todél mokymasis vyksta
realiuoju laiku: ,,Pavyzdziui, jeigu kazkas pasikei¢ia ir a§ tuo momentu nezinau, tai man i§ pradziy
tas toks stresas, kg reikés daryt ir kaip ¢ia viskas bus neaiSku. ““ Neigiamas tonas kyla i§ nezinojimo,
o tai rodo, kad poky¢iai patiriami kaip papildomas reikalavimas, kuris jsiterpia i kasdien¢ ruting ir
laikinai sumazina kompetencijos bei kontrolés pojiitj. Svarbu, kad dalis respondenty tokiuose
epizoduose mini ir pagalbos paieska (kreipimasi | kolegas ar vadova), kas véliau siejasi su iSoriniy
iStekliy (F) vaidmeniu.

Technologinis létumas (C2) ir neprieinamumas (C1). C2 ir C1 paminéjimuose neigiamas tonas
dazniausiai pasireiskia per frustracija (,,erzina®) ir laiko praradimo jausma. Tipiné situacija — kai
darbo procesas priklauso nuo sistemos atsako, kai reikia greitai jkelti, patvirtinti ar rasti informacija,
taciau sistema neveikia arba veikia per létai. Tokiu atveju reikalavimai iSlieka (uzduotis vis tiek turi
buti atlikta), o darbuotojas priverstas laukti arba kartoti veiksmus: ,,Biina, kad kai kazkas atsitinka
tokio netikéto, kai kazkas uZzstrigo ir neveikia, ir pus¢ dienos neiSeina atlikti darbo dél to, kad
kazkokia sistema niekaip nesuveike, tai tokiu atveju tas darbas persikelia velesniam laikui ir tada
tokio jau ir irzulio sukelia, nes, na, suprantu, kad tos sistemos kartais stringa ir taip nutinka, bet
erzina.“ PanaSiose situacijose neigiamas tonas paprastai atsiranda ne nuo pacios uzduoties, 0 nuo
technologinio tarpininko. Tai leidzia atskirti reikalavimus (kg reikia padaryti) nuo trikdziy (kodél to
padaryti nepavyksta sklandziai). Be to, C1/C2 daznai jungiasi su Bl (procediiros) — kai procediira
ilga, kiekvienas papildomas laukimas ar klaida padidina bendrg emocinj kriivj.

NeaiSkumas, informacijos spragos ir nepatogis jrankiai (C3). C3 zidinys apima situacijas, kai
darbuotojui truksta aiskios informacijos, kaip atlikti veiksma, kur rasti funkcija arba ka reiskia
sistemos praneSimas. Neigiamas tonas Cia pasireiskia kaip pasimetimas, susierzinimas ar nuovargis
nuo bandymuy ir klaidy. Tipiné situacija — kai reikia atlikti retg veiksma (pvz., specifing ataskaitg ar
forma), taciau néra aiskaus kelrodzio (instrukcijos, aiskios sgsajos), todél darbuotojas remiasi spé&jimu
arba ieSko pagalbos: ,Labai tikrai erzina tam tikrais momentais buna, kad a$ pasilieku kazka
savaitgaliui dirbti. Tik atsidarau sistemg ir Ziiiriu, kad tie visi nustatymai, viskas pakeista, nauja
versija, nieko nesuprantu, bet sekmadienj niekam negaliu paskambinti. Tai va Cia stresas, bet aisku,
tu kazkaip kurybiskai iSsisuki ir man atrodo kazkaip ir susukau, kad nu tada tokiu rankiniu ap¢jimo
biidu, Zinai kaip ten klausima nauja pridéti. Lyg nor¢jau profesionaliau padaryti, bet tada padarai
sunkesniu buidu vis tiek kazkaip.*

Skirtingai nei C1/C2, C3 atveju emocinis kriivis kyla ne tiek i§ sistemos trikdZio, kiek i§ neaiskios
darbo logikos. Tai ypac svarbu todél, kad darbuotojas gali jaustis neturintis pakankamai Ziniy arba
néra tikras, ar daro teisingai, didéja jtampa ir maz¢ja pasitikéjimas sprendimu.

Teigiamas tonas, palengvinimas ir kontrolé. Teigiamas tonas (D1) duomenyse pasirodo ne kaip
nuolatiné emociné biisena, bet kaip situacinis palengvinimas, pasitenkinimas ar pasitikéjimas, kai
darbuotojas jaucia kontrole ir gali atlikti uzduotj sklandziai. D1 dazniausiai pasirodo, kai: (1) yra
greitai pasiekiama pagalba (kolegy, vadovy ar specialisty), (2) darbuotojas remiasi savo
skaitmeniniais gebé&jimais, ir (3) sprendimas rastas (problema i§spresta, veiksmas pavyko). Tai matyti
i$ sankirty su E, F ir G kodais (zr. 14 lentel¢je).
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14 lentelé. Teigiamo tono sankirtos su istekliais ir veiksmais

Subkodas ReikS§mé Epizody skaicius (D1)
F2 IT specialisty pagalba (pagalbos sistema) 13

Fl Kolegy / vadovy pagalba 9

El Skaitmeniniai gebéjimai 8

G2 Kokybeés uztikrinimas 3

G3 Sprendimo paieska 3

E2 Asmeninés savybes 2

F3 Instrukcijos 2

Gl Darbo organizavimas 1

G5 Atsiribojimas / atmetimas / vengimas 1

Dazniausiai D1 pasirodo kartu su iSoriniais iStekliais (F1, F2): teigiamas tonas siejamas su galimybe
greitai gauti atsakymg, patikslinimg arba techninj sutvarkyma. Tokiose situacijose darbuotojas
atgauna kontrolés pojiit] ir gali testi darba: ,, Tai labai gerai yra, kad turim virSininkus, kurie sédi Salia
ir jie tikrai Zinos kas kur ir kaip pasikeité ir kg reikés daryti. Tai visada gali klausti, o tai yra labai
gerai, kad jeigu nezinai, tu klausi ir tau atsako, ir tada tu gali tg darbg atlikti kokybiskai ir sklandziai.*
Pabréziamas artimas vadovo prieinamumas (,,sédi Salia®) — tai ne tik informacinis, bet ir emocinis
iSteklius, leidziantis sumazinti abejone ir atlikti veiksmus sklandziai. Tai rodo, jog emocinis tonas
gali keistis net esant tiems patiems reikalavimams, o kai yra parama, procediira nebeatrodo tokia
apsunkinta.

,Gerai, informatikos moksly bakalauras labai padeda man S$ioje vietoje, kad tiesiog daug sistemy
lengviau suprantu. Siaip supratimas ir mokéjimas, kaip kas veikia® — $is pasisakymas rodo, kad
teigiamas tonas gali biiti susietas ir su vidiniais iStekliais: kompetencijos bei iSsilavinimo pajauta
suteikia pasitikéjimo ir mazina neapibréztumo kriivi. Tokiu atveju net poky¢iai ar nauji jrankiai labiau
suvokiami kaip sprendziama uzduotis, o ne kaip grésmé.

Emocinis tonas duomenyse veikia kaip indikatorius, padedantis atskirti, kada skaitmeniniai
reikalavimai ir trikdziai tampa problemiski. Neigiamas tonas dazniausiai kyla procediiry, tikslumo ir
technologiniy sutrikimy sankirtoje, o teigiamas — kai darbuotojas turi iStekliy (E/F) ir taiko veiksmus
(G), leidziancius atkurti kontrole bei testi darba.

4.5. Darbuotoju iStekliai kaip parama susidiirus su isSukiais

Siame poskyryje analizuojami respondenty jvardijami istekliai, kurie padeda susidoroti su kasdieniais
skaitmeniniais i$Siikiais. Remiantis sukoduotomis iStraukomis, iStekliai skirstomi j vidinius (E) — tai,
ka darbuotojai kuria asmeniskai (skaitmeniniai gebéjimai ir asmeninés savybeés), ir iSorinius (F) —
organizacijos suteikiama pagalba (kolegy/vadovy parama, specialisty pagalba, instrukcijos, mokymai
ir pan.). Skirtingai nei reikalavimai (B) ar trikdziai (C), iStekliai Siame tyrime pasirodo kaip
kompensacijos, kurios mazina neapibréztuma, padeda atkurti kontrolés jausmg ir leidzia testi darba
net esant techninei ar procesinei trinciai.

Skaitmeniniai gebéjimai (E1) yra placiausiai paplites vidinis iSteklius — jis pasirodo visy septyniy
respondenty pasisakymuose. Tuo tarpu organizaciné parama dazniausiai jvardijama per instrukcijy
(F3) ir IT pagalbos (F2) prieinamuma, o laikas mokymuisi (F5) kaip iSteklius respondenty kalboje

69



praktiSkai neatsiskleidzia — tai tampa reikSmingu signalu. IStekliy subkody paplitimas pateikiamas 15
lenteléje:

15 lentelé. IStekliy subkody paplitimas (sukoduoty iStrauky ir respondenty skaicius)

Subkodas Respondenty sk. IStrauky sk.
El 7 35

E2 5 16

Fl1 1 1

F2 5 17

F3 4 20

F4 5 15

F5 0 0

Vidiniai iStekliai (E). Vidiniai iStekliai respondenty pasakojimuose apima dvi persidengiancias, bet
atskiras dimensijas: (1) konkreCius skaitmeninius geb¢jimus (El), leidzianCius orientuotis
skaitmeninéje aplinkoje, ir (2) asmenines savybes (E2), padedancias iSlaikyti veiksminguma, kai
skaitmeniniai reikalavimai ar trikdziai kelia jtampa. Abu Sie iStekliai daznai atsiskleidZzia situacijose,
kuriose reikia greitai priimti sprendimg, perprasti nauja jrankj ar neprarasti tempo dél klaidy ar
neaiskumo.

Skaitmeniniai gebé¢jimai (E1). Skaitmeniniai gebéjimai Siame tyrime pasirodo kaip praktinis darbo
testinumo iSteklius. Respondenty kalboje E1 apima ne vien bazinius technologinius jgiidZius, bet ir
gebéjimg greitai susigaudyti naujoje sistemoje, atsirinkti informacijg, pasitikrinti veiksmus ir,
prireikus, rasti alternatyvy sprendima. E1 daZniausiai jvardijamas per konkrecius pavyzdZzius:
nuotoliniy susitikimy organizavima, dokumenty rengimg ir derinimg, ar pagalbiniy skaitmeniniy
jrankiy (pvz., dirbtinio intelekto) panaudojimg informacijos sutrumpinimui ar komunikacijai. Tipiné
situacija E1 raiSkai — kai darbuotojas susiduria su nauju jrankiu ar uzduotimi ir pirmiausia remiasi
savo geb¢jimu iSsiaiskinti bei eksperimentuoti: ,,Ir ateidavo uzduotis, pavyzdziui, i§ ambasadoriy,
taip sakant, kad yra kaZzkokia svarbi informacija, reikalinga ambasados bendruomenei paskleisti
skubiai, o tas tekstas gali biiti ir trisdeSimties puslapiy. Galéciau paminéti, kad dirbtinio intelekto
pagalba trumpindavau tekstus ir jis padédavo greitai perprasti Zinutés esmg.

E1 yra nematomas reiSkinys tol, kol neatsiranda pokytis (B5) arba keliy sistemy derinimo poreikis
(B4). Tokiomis akimirkomis respondentai kalba apie gebéjima greitai persijungti tarp uzduociy,
prisiminti skirtingy sistemy logika ir atkurti veiksmy seka net tuomet, kai procesas yra sudétingas.
Tai ypac svarbu, kai vienas netikslus paspaudimas turi pasekmiy (B2), tod¢l skaitmeniniai gebéjimai
apima ir atsargumo praktika: pasitikrinima, veiksmy dubliavimg, informacijos patvirtinimg keliuose
Saltiniuose.

Skaitmeniniai gebéjimai taip pat pasirodo kaip gebéjimas pafiam susikurti taisykles ir ruting.
Respondentai mini, kad iSmoksta supaprastinti procesus (pvz., kaip grei€iau susirasti funkcija, kaip
struktiiruoti dokumentg, kaip suvaldyti paSto ar praneSimy srautg) ir tai tampa nuolatiniu iStekliy
taupymo mechanizmu. Si El dimensija yra svarbi, nes ji parodo, kad kompetencija néra vien
zinojimas, bet ir praktinis efektyvumo didinimas, kuris maZzina subjektyvig apkrova net tada, kai
iSoriniai reikalavimai islieka tokie patys.
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Skirtumai tarp respondenty iSrySkéja ne tiek paciy jgudziy tur¢jime, kiek jy refleksijoje. R4 ir R3
dazniau kalba apie skaitmeninj darbg kaip apie sistemy, informacijos ir procesy valdyma (t. y.
igiidziai jvardijami placiau — nuo planavimo iki skaitmeninio bendradarbiavimo). R7, priesingai, E1
mini siauriau ir labiau per profesing praktika — kaip geb¢jima naudotis specializuotais medicininiais
ar registravimo jrankiais. RS ir R6 El jvardija per geb¢jimg prisitaikyti prie skirtingy platformy ir
uzduociy, kai darbas reikalauja greitai perSokti tarp formaty ir priemoniy.

E1 neretai atsiranda jtampos kontekste, nes dalis iStrauky sutampa su neigiamo tono (D3) momentais.
Tai rodo, kad skaitmeniniai geb¢jimai veikia dvejopai — jie gali mazinti jtampa (kai pakanka
kompetencijos), bet kartu tampa matomi biitent tada, kai kompetencija yra testuojama (pvz., naujoje
sistemoje, poky¢iy metu ar esant klaidos rizikai).

Asmeninés savybés (E2). Asmeninés savybes respondenty pasisakymuose apima psichologinius ir
elgsenos bruozus, kurie padeda susitvarkyti su neapibréztumu, mokymosi poreikiu ir klaidy rizika.
Dazniausiai E2 i$kyla per kantrybés, smalsumo, ramybés ir proaktyvumo temas. Sie bruozai svarbiis
todel, kad daugelyje situacijy darbuotojai negali keisti reikalavimy ar trikdziy — jie turi rasti biida testi
darba, kol sistema veikia neoptimaliai, kol néra aiSkiy instrukcijy ar kol reikia greitai iSmokti nauja
funkcija. Tipiné situacija, kurioje E2 tampa centriniu iStekliumi, — kai problemos sprendimas
reikalauja ne vien techniniy veiksmuy, bet ir emocinio laikymosi: nenusivilti, nepanikuoti, neprarasti
darbo tempo: ,,Gal iSskir¢iau du tai pirmas yra kantrybé. Ir smalsumas tikriausiai biity tie vidiniai
iStekliai tokie*; ,,Kas konkreciai padeda, tai ¢ia yra Zzmogaus asmeninés savybés. Kazkokia, sakysim,
kantrybe.*

E2 istraukose svarbi ir savireguliacijos logika, kai dalis respondenty kalba apie riby nusistatyma,
prioritety iSlaikymga ir sgmoningg sprendimg valdyti jtampa, kai situacija objektyviai nepriklauso nuo
ju (pvz., kai neveikia sistema). Tokiais atvejais E2 amortizuoja bei leidzia islikti funkcionaliam iki
tol, kol atsiras sprendimas. Kartu E2 daZnai siejasi su asmeniniu atsakomybés jausmu, noru uzduotis
padaryti teisingai, nepakenkti kitam asmeniui ar procesui.

Vertinant skirtumus, R1 ir R4 pasisakymuose labiau matomas kontrolés iSlaikymas ir procesinis
mastymas, o R3 ir R6 dazniau pabréZia smalsumg ir mokymosi motyvacija. Sis niuansas rodo, kad

v W —

(pvz., poky¢iai arba klaidos rizika).

Nors E2 pasirodo re¢iau nei E1, jo svarba ypac iSrySkéja per emocinio tono analiz¢: kalbant apie
asmenines savybes kartais tiesiogiai minimi streso ar jtampos momentai, ta¢iau E2 jvardijamas kaip
tai, kas leidzia jtampa suvaldyti ir grjzti prie veiksmy. Si logika reik§minga, kai analizuojami
konkretiis darbuotojy veiksmai.

ISoriniai iStekliai (F). ISoriniai iStekliai (F) apima organizacijos suteikiamas priemones, pagalbg ir
struktiiras, kurios palengvina skaitmeninj darbg arba padeda susigrazinti proceso kontrole, kai kyla
problemy. Sukoduotuose duomenyse ryskiausiai i$siskiria trys grupés: (a) I'T specialisty pagalba (F2),
(b) instrukcijos ir aiskiis aprasai (F3) bei (c) mokymai (F4). Salia jy minimaliai pasirodo
kolegy/vadovy pagalba (F1) ir praktiskai neatsiskleidzia laiko suteikimas mokymuisi ar prisitaikymui
(F5).

Respondentai organizacing paramg dazniausiai vertina per tai, ar ji padeda sutaupyti laiko, sumazina
klaidos rizikg ir aiSkiai pasako, ka daryti konkrecioje situacijoje. Tod¢l F2-F4 istekliai tampa
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reikSmingi ne vien kaip atskiros priemonés, bet ir kaip sistemos dalys, kurios gali veikti sklandziai
arba, prieSingai, kurti papildoma trint;.

Taip pat matyti skirtumas tarp formalaus ir neformalaus palaikymo. Formalus palaikymas — tai
instruktavimas, mokymai, pagalbos sistema, o neformalus palaikymas (kolegy patarimas, galimybé
paklausti) dazniau pasirodo per veiksmus (G), o ne per F kategorijg. Si riba yra svarbi, nes leidzia
aiSkiau atskirti kg organizacija suteikia nuo to, kg darbuotojai susikuria patys.

Kolegy ir vadovy pagalba (F1). F1 subkodas duomenyse pasirodo tik epizodiskai. Tai nereiskia,
kad kolegy ar vadovy parama realiai neegzistuoja; grei¢iau respondenty kalboje ji daZzniau
atsiskleidzia kaip veiksmas (,,kreipiuosi, ,,pasiklausiu‘), nei kaip organizacijos suteikiamas isteklius.
Tipin¢ situacija — kai darbuotojas pats inicijuoja pagalbos paieska ir taip sumazina neaiSkuma ar
klaidos rizikg. ,,Ambasadoje yra tas pats IT skyrius. Kreipiuosi, kai prireikia.*

IT pagalba ir pagalbos sistema (F2). IT pagalba (F2) yra vienas daZniausiai minimy iSoriniy
iStekliy. Ji pasirodo penkiy respondenty pasisakymuose ir daZniausiai siejama su konkreciais
trikdziais: sistemos neveikimu, prisijungimy problemomis, jrankiy konfigliravimu ar technine
konsultacija. F2 iStraukose respondentai apraso tiek greitos pagalbos patirtis, tiek atvejus, kai pagalba
yra ribota arba jos reikia ieSkoti. Tipiné situacija — kai darbas negali tgstis be techninio jsikiSimo,
todél kreipimasis i IT: ,,Tai dazniausiai stengiuosi problemg iSspresti pati. Jeigu problema yra
neiSsprendziama, taip sakant, tuo pirmuoju lygmeniu savo, tada jau su detalia uzklausa kreipiuosi }
IT.“

Analizuojant F2, svarbu, kad IT pagalba daZniausiai minima kaip paskutinis zingsnis, kai
individualtis sprendimai nebeveikia. Tai rodo, kad darbuotojai pirmiausia bando remtis E1
(savarankiskai iSsiaiSkinti), o tik tada kreipiasi j IT. Tokia seka gali reiksti du dalykus: (1) kai IT
reakcija greita, ji leidzia greitai atkurti procesa; (2) kai IT reakcija léta arba neaiski, ji gali stiprinti
D3 (frustracija).

Keliuose pasisakymuose F2 siejamas su atsakomybés paskirstymu, kai darbuotojai nori aiSkumo, ar
problema yra jy kompetencijos ribose, ar tai yra sistemin¢ klaida. Tokiu atveju IT pagalba atlieka ir
patvirtinimo funkcija (,,¢ia ne mano klaida*), kuri mazina kaltés jausmg ir padeda islaikyti neutraly
tona: ,,Pas mus gal Cia taip strukturiskai iSsidélioja. Tai dazniausiai visai neiti pas IT, nes jie daugiau
tokie, kaip sakau, kompiuterio ekrany jjungimo specialistai, o yra duomeny valdymo skyrius, kurie
su programuotojais kartu dirba, tai jie tas sgsajas kuria labiau.*

F2 retai jvardijamas kaip vienareikSmiSkai teigiamas iSteklius: dalyje iStrauky pasirodo trilkumo
kalba (apie trec¢dalj F2 istrauky turi tokius zodzius kaip ,,néra®, ,,neaiSku‘, ,reikety). Tai leidzia
daryti prielaida, kad IT pagalba vertinama per pasiekiamuma ir reakcijos laikg, o ne vien per formaly
Jjos egzistavima.

Instrukcijos (F3). Instrukcijos (F3) duomenyse yra labiausiai dviprasmis iSteklius. Viena vertus,
aiSkiis apraSai, procesy Zzingsniai ir gairés padeda sumazinti klaidy kaing. Kita vertus, butent
instrukcijy trikumas ar nelogiSkumas dazniausiai siejamas su neigiamu tonu (D3): F3 turi didZiausia
sankirty su D3 dalj (apie ketvirtadalj). Be to, didziojoje dalyje F3 iStrauky minimas jy trukumas ar
nebuvimas, kas rodo, kad instrukcijy tema respondentams daznai aktuali kaip problema. Tipiné
situacija — kai darbuotojas turi atlikti veiksma sistemoje, bet néra aisku, kaip tai padaryti teisingai,
todé¢l tenka improvizuoti, dubliuoti pasitikrinimus arba ieskoti informacijos i$ $altiniy. ,,Nes nemanau,
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kad logiska yra vesti ar daryti mokymus sistemai, kuri na, nezinau, yra pasenusi versija. Man tai
atrodo kazkaip nelabai logiSka. Galbiit taip, paruosti ten instrukcijas, aiSkesnes kazkokias schemas,
gal jraSyti vaizdo jraSg ekrano biity geriau.*

Instrukcijy tema (F3) duomenyse glaudziai susijusi su darbo kokybés uztikrinimu (G2) ir klaidos
kaina (B2). Kai néra aiSkiy instrukcijy, darbuotojai kompensuoja tritkuma papildomais patikrinimais,
konsultacijomis ir atsargumu. Tai didina laikg vienai uzduociai ir gali stiprinti tempo spaudimag (B6).
Si grandiné padeda suprasti, kodél instrukcijy trikumas taip daznai turi emocine paminéjima.

Pozityvesniuose F3 epizoduose instrukcijos vertinamos kaip standartizavimo priemoné, leidZianti
vienodinti praktika ir sumazinti skirtingy interpretacijy rizika. Taciau net ir tokiais atvejais iSrySkéja
kriterijus: instrukcija turi biiti lengvai randama ir aktuali (nepasenusi), kitaip ji virsta papildomu
informacijos srautu, o ne pagalba: ,,Turbiit tas pats pirmasis Saltinis bty instrukcijos. Instrukcijy
suteikimas svarbu, nes jos jau yra vis tiek, bet kokiu atveju, ilgalaike iSliekamoji verté, jas galima bet
kada atsidaryti ir perzitiréti.

Instrukcijy raiSka tiesiogiai susisieja su C5 (procesy spragomis), nes kai néra aiSkaus kanalo
kreipimuisi ar nezinia, kas atsakingas, instrukcijy nebuvimas tampa ne tik informacijos, bet ir
atsakomybés neapibréztumo problema. Tai paaiSkina, kodél instrukcijy tema taip daznai turi emocinj
tong.

Mokymai (F4). Mokymai respondenty pasakojimuose siejami su jvedimu i darba, naujy sistemy
diegimu ir periodiniais atnaujinimais. Mokymai vertinami kaip iSteklius tuomet, kai jie yra praktiski,
savalaikiai ir susieti su realiais darbo scenarijais. Kita vertus, dalis respondenty mini, kad mokymai
gali buti per sudétingi arba per mazai pritaikyti kasdienéms situacijoms, todé¢l realus mokymasis
persikelia j praktiskai sprendziamas problemas. Tipiné situacija — kai organizacija jdiegia pokytj ir
darbuotojui reikia greitai perimti nauja praktika: ,,Mokymai ir savalaikis informavimas apie
pasikeitimus. Tai reiskia, tu turi i§ anksto kazka padaryti tam, kad uzbégtum tam uz akiy ar ne? Tai
pries kazkokj naujos sistemos paleidimg yra kritinis momentas, yra apmokymams skirtas laikas.*

F4 analizéje iSryskéja mokymy kokybés kriterijai. Respondentai labiau vertina praktinius pavyzdzius,
demonstracijas ir galimybe uzduoti klausimus, nei teorinius pristatymus. Mokymai tampa iStekliumi,
kai jie sumazina bandymy-—klaidy ciklg ir suteikia aiSky mentalinj modelj, kaip veikia sistema. Kai
mokymai sudétingi ar nepritaikomi, darbuotojai grjzta prie savarankiSsko mokymosi (E1) ir kolegy
klausimo (G4), o tai reiskia, kad organizaciné parama sugrizta j individualiy iStekliy lauka.

Be to, mokymy tema daznai siejasi su poky¢iy valdymu (BS), nes jei atnaujinimai diegiami daznai,
mokymai tampa nuolatiniu poreikiu, o ne vienkartiniu jvykiu. Tokiu atveju svarbus ir informavimo
laikas: ,,Taip tai Siuo metu kas yra atlikta, tai buvo sulaukta pirminés informacijos, kad sistema keisis,
tuomet sulaukéme prisijungimu, gavome instrukcijas ir taip pat pra¢jome mokymus. Man atrodo,
vienos i$ trijy, jeigu neklystu dar ne visi mokymai praeiti, bet jau pradéti eiti.*

F4 taip pat siejasi su El, nes kuo aiskesni mokymai, tuo maziau darbuotojui reikia remtis vien
savarankiSku bandymu. Kai mokymai nepakankami, E1 ir E2 tampa kompensuojanciais istekliais,
bet tai gali didinti individualig apkrova.

Laikas mokymuisi ir prisitaikymui (F5). F5 subkodas duomenyse praktiskai nepasirodo. Tai
galima interpretuoti kaip reikSminga rezultata, nes darbuotojai retai kalba apie laikg mokymuisi kaip
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apie organizacijos suteikiamg iStekliy. Tai gali reiksti, kad mokymasis dazniau vyksta jj jterpiant j
kasdienj darba, o ne kaip atskirai suplanuotas laikas. Tokia dinamika logiskai siejasi su B6 (tempo
spaudimu) ir B3 (pertraukimais): kai darbo ritmas intensyvus, laikas mokymuisi nebiitinai patiriamas
kaip turimas isteklius, net jei formaliai jis egzistuoja.

Vidiniy ir iSoriniy iStekliy saveikoje galima iSskirti keletg pasikartojimy. Pirma, kai organizaciniai
iStekliai (instrukcijos/mokymai) yra riboti, darbuotojai remiasi E1 ir E2, taciau tai reiskia didesng
individualig laiko ir emocing kaing. Antra, kai IT pagalba yra pasiekiama ir aiski, ji stabilizuoja ir
veikia net jei darbuotojas patiria D3 momenta d¢l sistemos trikdzio, aiSkus pagalbos kanalas leidzia
greifiau grizti ] neutraly tong. Trecia, instrukcijy aiSkumas mazina poreikj telkti pagalba neformaliai
ir mazina klaidos kainos ijtampa. IStekliai (E/F) tampa prielaida veiksmams (G), o jy kokybé ir
prieinamumas lemia, ar darbuotojy atsakas bus konstruktyvus.

Respondenty iStekliy minéjimai rodo dviejy lygiy atramas. Pirmasis lygis — individualus:
skaitmeniniai gebéjimai ir asmeninés savybés leidzia prisitaikyti prie sistemy jvairoves, pokyc¢iy ir
klaidy rizikos. Antrasis lygis — organizacinis: IT pagalba, instrukcijos ir mokymai yra iStekliai, kurie
gali sumazinti individualig apkrova, tadiau jy trilkumas ar neaiSkumas daznai susijes su neigiamu
tonu. Instrukcijy dimensija iSsiskiria kaip pagrindinis jtampos zidinys iStekliy kategorijoje, o laiko
mokymuisi nebuvimas duomenyse isryskina potencialy struktiirinj spaudima mokytis skubant. Sie
rezultatai sudaro pagrinda analizuoti, kokius konkrecius veiksmus darbuotojai pasitelkia (G) ir kaip
iStekliai (E/F) igalina arba riboja Siuos veiksmus.

4.6. Darbuotojy veiksmingumo i§laikymas

Siame poskyryje analizuojama, kokiais praktiniais veiksmais tyrimo dalyviai reaguoja i
Veiksmai (G) suprantami kaip konkrecios elgsenos ir sprendimy paieskos strategijos, kurios
aktyvuojamos susidirus su skaitmeniniais reikalavimais (pvz., proceduriSkumu, tikslumo ir
atsekamumo lukesciais, informacijos srautu) arba su technologiniais trikdziais (pvz., sistemos
klaidomis, létumu, nelogiSka sasaja, procesy spragomis). Analizéje iSskiriami septyni veiksmy tipai:
darbo organizavimas (G1), kokybés uztikrinimas (G2), sprendimo paieSka ir problemy sprendimas
(G3), pagalbos telkimas (G4), mokymasis ir prisitaikymas (G5), savijautos ir riby valdymas (G6) bei
atsiribojimas ar vengimas (G7). Koduoty iStrauky pasiskirstymas pagal veiksmy subkodus
pateikiamas 11 paveiksle:
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Veiksmy (G) subkody paplitimas

Koduoty istrauky (sakiniy) skaicius

10 pav. Koduoty istrauky skaicius pagal veiksmy subkodus

Veiksmai daznai persidengia: pavyzdziui, problemy sprendimas neretai prasideda nuo savarankiskos
paieskos (G3), taciau pereina | kolegy ar IT pagalbos telkimg (G4), o surastas sprendimas véliau
jtvirtinamas kaip naujas darbo organizavimo elementas (G1) arba kaip papildoma patikros praktika
(G2). Veiksmy (G) sankirtos su organizacijos suteikiamais iStekliais (F) — paminéjimy pasiskirstymas
pateikiamas 12 paveiksle:

Veiksmy (G) sankirtos su organizacijos suteikiamais resursais (F)

401 B Su iSoriniais resursais (F)

W Be F paminéjimy

w
o
1

N
w
1

[y
wv
1

IStrauky (sakiniy) skaicius
N
S

10 A

11 pav. Veiksmy (G) sankirtos su organizacijos suteikiamais iStekliais (F) — paminéjimy pasiskirstymas

Darbo organizavimas (G1). G1 apima strategijas, kuriomis darbuotojai valdo uzduociy seka,
prioritetus ir démesj, kad skaitmeniniai reikalavimai ir trikdziai nepertraukty darbo iki tokio lygio,
kai sutrinka pats procesas. Duomenyse darbo organizavimas atsiskleidzia ne kaip formalus
planavimas dokumentuose, o kaip kasdieniai pasirinkimai, kaip pirmiausia uzbaigti vieng veikla,
iSlaikyti darbo testinumg, sagmoningai rinktis, kurias uzklausas spresti dabar, o kurias — véliau, ir
susikurti atramos taskus (uzraSus, eiliSkuma, praktikas), kai procediiry ar sistemy logika yra
kompleksiska.
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DaZniausiai minimg organizavimo praktika galima apibendrinti kaip prioritetizavima (,,Pirmiausiai
atlikti informacingje sistemoje darbus nepertraukiant, stengiuosi pirmiausiai uzbaigti vieng veiklg*).
Tai ypa¢ svarbu tada, kai procesas turi kelis zingsnius informacingje sistemoje ir nutriikkes veiksmas
reiSkia, kad reikia grizti atgal, ieSkoti, kur sustota, arba kartoti suvedima. Respondenty kalboje tai
susije su pertraukimais ir informacijos srautu (laiskai, skambuciai, Teams uzklausos), bet taip pat ir
su tuo, kad skaitmeniniai procesai daznai fiksuojami (paspaudus jrasas islieka), todél klaidy taisymas
veliau tampa brangesnis laiko prasme.

Organizavimo veiksmus respondentai derina su savireguliacija, kai prie§ grjztant j uzduotj, sustojama,
nusiraminama, atkuriamas situacijos kontrolés jausma ir tik tada susistruktiirizuojami tolesni
veiksmai (,,Sustoti, per langa pazitiréti, dazniausiai tai tiesiog truputélj apsiramini ir tada pradedu
galvoti apie kazka konkretaus®). Si seka rodo, kad G1 praktikos daznai tampa emocinés reakcijos ir
produktyvaus darbo tesiniu — darbuotojas ne tik atlieka uzduotj, bet ir susikuria salygas, kad galéty ja
atlikti (,,Tai gerai, kad turiu tuose uzrasuose visa eiliSkuma, kokius zingsnius turiu atlikti*).

Skirtumai tarp respondenty matomi pagal darbo pobiidj. Respondentai, kuriy veikla labiau susijusi su
koordinavimu, planavimu ir cikliniais procesais, dazniau kalba apie struktiira, etapy seka, iSankstinj
derinimg. Kiti, kuriy darbas labiau operacinis ir priklausomas nuo gaunamy uzklausy, akcentuoja
prioritety keitimg realiu laiku ir démesio iSlaikyma. Tai rodo, kad darbo organizavimas néra vien
laiko planavimas, o daug labiau — démesio valdymas skaitmeninéje aplinkoje.

Kokybés uztikrinimas (G2). G2 apima veiksmus, kuriais darbuotojai mazina klaidy tikimybe ir
uztikrina, kad skaitmeningje sistemoje jraSyta informacija biity teisinga, atsekama ir neatSaukiamai
neuzfiksuoty netikslaus sprendimo. Skirtingai nuo G1, kuris dazniau susijes su eigos valdymu, G2
fokusuojasi j patikros logika: sutikrinima, perziiirg prie$ patvirtinima, papildoma zvilgsnj, kai klaidos
kaina yra didelé.

Duomenyse kokybés uztikrinimas iSrySkéja dviejose situacijy grupése. Pirma — kai darbuotojas
suvokia, kad vienas mygtuko paspaudimas ar dokumento pasiraSymas i$ karto sukuria oficialy irasa,
kurj véliau taisyti sudétinga (,,Kai paspaudei mygtuka ir viskas uzfiksuota amziams*). Antra — kai
procesas apima daug dokumenty ar daug jraSy, ir klaida gali buti nepastebéta, jeigu néra samoningos
patikros rutinos (,,Jeigu va taip daug sukrisdavo, tai tada tikrai reikédavo ziiiréti, ar viskas gerai®).
Tokiose situacijose G2 veiksmai tampa atsaku j B2 (tikslumo, atsekamumo ir klaidos kainos)
reikalavimus, o taip pat — prevencija prie§ vélesnj uzduoties kartojima.

Nors G2 subkodas iStraukose pasirodo reciau nei, pavyzdziui, mokymasis ar problemy sprendimas,
jo reikSmeé duomenyse didelé — patikra daznai apibiidinama kaip butina salyga ramiai testi darba.
Kitaip tariant, G2 veiksmai atlieka ne tik kokybes, bet ir psichologinés kontroles funkcija, kai per
patikrg darbuotojas sumazina neapibréztumg ir i§ anksto uzkerta kelig pasekméms (,,Sutikrinti,
patikrinti, pavyzdziui, ar tikrai pasirasyta su elektroniniais paraSais®).

Sprendimo paieSka ir problemy sprendimas (G3). G3 apima veiksmus, kuriais darbuotojai
savarankiskai ieSko sprendimo, kai susiduria su neaiSkumu, sistemos pakeitimais ar technologiniais
trikdziais. Si veiksmo kategorija dazniausiai pasireiskia kaip savarankiikas bandymas. Darbuotojas
bandymuy ir klaidy budu tikrina galimas priezastis, ieSko informacijos, testuoja, ar sprendimas veikia,
ir stengiasi ne tik pasalinti konkrety nesklanduma, bet ir suprasti jo mechanizma, kad ateityje galéty
greiciau reaguoti.
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Duomenyse G3 pasireiSkia keliais tipiniais keliais. Vienas jy — informacijos paieSka: internetiné
paieska, vaizdo instrukcijos, pavyzdziai (,,AS dazniausiai ieSkau pati pirmiausia informacijos, ieSkau
labai daug internete, dazniausiai galvoju, kad pabandysiu, gal man iSeis susitvarkyti®). Kitas —
eksperimentavimas sistemoje: bandymas per skirtingus meniu, skirtingas funkcijas, nustatymus, kol
randamas veikiantis kelias (,,Pirmiausia pati pabandau.*). Tre€ias — situacijos analizé ir priezasties
paieska dél gilesnio problemos supratimo (,,Svarbu suprasti, kodél taip atsitiko, kad kitg karta nereikty
vel ,,gesinti gaisro®).

G3 fragmentuose aiskiai matosi vidiniy iStekliy (E) vaidmuo: noras paciam iSsiaiSkinti ir
pasitikéjimas savo skaitmeniniais geb¢jimais leidzia darbuotojui iSlaikyti kontrole net tada, kai
technologija neatitinka likes¢iy. Taciau §i strategija turi riba, kai problema susijusi su prieigomis,
sistemos klaida ar taisyklémis, kuriy darbuotojas negali pakeisti, G3 natiiraliai pereina j pagalbos
telkima (G4). Si seka duomenyse kartojasi racionaliai: pirma — savarankiskas sprendimas, tada —
eskalavimas.

Skirtumai tarp respondenty matomi pagal tai, kiek jie linke investuoti | savarankiska paieska. Vieni
aiSkiai jvardija, kad jiems svarbu patiems surasti atsakyma, kiti — kad grei€iau pereina | kolegy
konsultacija. Vis délto net ir grei¢iau pagalbos ieSkantys respondentai daznai pradeda nuo minimalaus
savarankiSko bandymo, kad galéty tiksliau suformuluoti klausimg ir paspartinti sprendima.

Pagalbos telkimas (G4). G4 apima situacijas, kai darbuotojai sprendimg pasiekia telkdami kity
Zmoniy ir organizaciniy struktiry pagalba: kreipiasi j kolegas, vadovus, IT pagalba ar kitus
specialistus. Nors pagalbos telkimas dazniausiai néra pirmas pasirinkimas, jis pasirodo kaip antras
zingsnis po savarankiskos paieskos arba kaip strategija, kai problema susijusi su sisteminémis
prieigomis, taisyklémis ar kity asmeny kompetencijy klausimu.

Pagrindiné G4 funkcija — sumazinti laiko sanaudas ir rizikg. Kai darbuotojas neZino, ar jo pasirinktas
sprendimas bus teisingas, pagalba veikia kaip validavimo mechanizmas (susij¢s ir su G2) bei
apsidraudimas, kad véliau nereikéty taisyti. Kita G4 funkcija — psichologinis saugumas: galé¢jimas
kreiptis be baimés biiti nuvertintam (,,Labai padédavo tai, kad Zinodavau, kad jeigu kazkas man
neiseina, as galiu paklausti). Tokia aplinka skatina greitesnj problemy sprendimg ir mazina neigiamo
tono apraiskas.

Duomenyse aiSkiai matyti pagalbos Saltiniy hierarchija: pirmiausia — artimiausia aplinka — kolegy
patirtis, praktiniai patarimai (,,Jeigu neiSeina, tai keliauju pas kitus pasiklaust kolegas.*), tada — IT
pagalba ar formalus pagalbos kanalas, jei toks yra (,,Jau geriau pasiklausti, negu darysiu kazkaip
savaip, padarai tinkamai, kad nekilty klausimy.*), o kai kuriais atvejais — vadovy inicijuojamas zZiniy
dalijimasis (mokymai, diskusijos). Si hierarchija svarbi todél, kad darbuotojai skirtingai vertina
pagalbos prieinamumg ir greitj: neformali kolegy pagalba daznai yra greiiausia, bet ne visada
pakankama, o formalis kanalai — patikimesni, taciau gali biiti létesni arba ne visada pasiekiami bei
egzistuoja.

Pagalbos telkimas (G4) yra viena aiSkiausiy sankirty su iSoriniais iStekliais (F). Veiksmas praktiskai
sutampa su organizacijos teikiamu iStekliumi. Todel G4 analizé leidzia tiesiogiai pamatyti, kaip
organizaciné parama jsijungia j darbuotojo atsparumo raiskg. Darbuotojas iSlicka veiksmingas ne vien
del asmeniniy geb¢jimy, bet ir dél to, kad Zino, kur ir kaip greitai gali gauti atsakyma.

77



Mokymasis ir prisitaikymas (G5). G5 yra dazniausiai duomenyse pasirodanti veiksmy kategorija.
Ji apima tiek formalius mokymus, tiek savisvietg ir mokymasi per praktika, kai darbuotojai per laika
perpranta sistemas, susikuria naujus darbo jproc€ius ir adaptuojasi prie atnaujinimy. G5 iSsiskiria tuo,
kad orientuota ne tik j vienkarting problemos sprendimo akimirka, bet ir ] ilgalaikj pajéguma, kai
darbuotojai investuoja i tai, kad ateityje biity lengviau, grei€iau ir stabiliau.

Mokymasis dazniausiai kyla i§ dviejy Saltiniy. Pirma — i§ poky¢iy ir atnaujinimy, kai sistema
pasikeicia, atsiranda nauja funkcija ar nauja procedira, ir darbuotojas turi prisitaikyti (,,Neturiu kitos
iSeities, tenka prisitaikyti“). Antra — i§ darbo rotacijos ir naujy uzduociy, kai net ir turint bendra
skaitmening patirtj, kiekvienoje organizacijoje yra specifinés sistemos ir procesai, kuriuos reikia
perprasti (,,Eigoj galima iSmokti kiekvieng darbovietg, kaip viskas vyksta, kiekviena jstaiga turi savo
sistemag‘‘).

G5 daznai siejasi su vidiniu motyvu — smalsumu ir zZingeidumu. Tokiu atveju mokymasis tampa
idtekliumi, kuris amortizuoja technostreso Zidinius. Zmogus, kuris nori suprasti sistema, lengviau
toleruoja laiking neaiSkumag ir reciau pereina i vengimg. Kita vertus, mokymasis gali biti ir
priverstinis — kai laiko ir pagalbos mazai, darbuotojas mokosi paskubomis, pavirSutiniSkai ir per
klaidas, o tai gali didinti jtampa.

G5 analize taip pat parodo, kaip glaudziai susij¢ veiksmai ir iStekliai: mokymasis yra veiksmas, bet
kartu jis kuria vidinj iStekliy (E1) ateiCiai. Tuo paciu, kai organizacija suteikia mokymy, aiskias
instrukcijas ar mentoriy, G5 tampa labiau kontroliuojamas ir maziau varginantis. Respondentai
vertina ne tik pat] mokymy fakta, bet ir jy kokybe, bei ar mokymai pritaikyti konkre¢iam darbui, ar
suteikiama galimybé grizti prie medziagos, ar yra zmogus, kuris padéty realiame kontekste.

Prisitaikymo greitis ir suvokiamas mokymosi vertés lygis priklauso nuo ankstesnés patirties ir nuo to,
kiek dazni sistemos poky¢iai. Vieni teigia, kad pripranta per diena, kitiems automatizacija uZtrunka
savaites ar ménesj (,Neturiu kitos iSeities — tenka prisitaikyti, jpranti per dieng, bet kad
automatizuojasi tas procesas tai per kokj ménesj). Sie skirtumai svarbiis interpretuojant atsparuma,
nes ne visi darbuotojai vienodai greitai paver¢ia mokymasi stabilia kompetencija.

Savijautos ir ribuy valdymas (G6). G6 apima veiksmus, kuriais darbuotojai reguliuoja jtampg ir
riboja emocinj perdegimg skaitmeninéje aplinkoje. Lyginant su kitais veiksmais, §is subkodas
duomenyse pasirodo reciau ir dazniau netiesiogiai. Respondentai jvardija, kg daro, kad nusiraminty,
kaip valdo stresines situacijas, arba, prieSingai, apibiidina situacijas, kai valdyti nepavyksta.

Tipiskas G6 scenarijus — trumpa pauze ir démesio perjungimas, kad biity galima grjzti prie uzduoties
racionaliai (,,Sustoji... per langg pazitrit... apsiramini ir tada pradedi galvoti®). Si praktika svarbi
ypac tada, kai technologinis trikdis arba informacijos perteklius sukelia emocing reakcija (dirgluma,
frustracija). Kita G6 forma — vidiné nuostata ir sgmoningas streso blokavimas — tai veikia kaip riba,
leidzianti iSlaikyti veiksminguma (,, Tiesiog saves kiek atribojimas nuo to streso ir stengiamés suprasti
pacios sistemos®).

Vis délto dalyviy atsakymuose matyti ir riby trapumas, kai darbo kriivis didelis, o procesai neaiskiis
(,,Tai labai daug darby yra, tiesiog negaliu atsijungti®). Tai rodo, kad savijautos valdymas priklauso
ne tik nuo individualiy pastangy, bet ir nuo darbo reikalavimy intensyvumo bei organizaciniy salygy.
G6, nors ir maziau minimas, yra svarbus, nes parodo darbuotojas gebéjima atsistatyti ir veikti.
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Atsiribojimas ir vengimas (G7). G7 apima situacijas, kai darbuotojai sgmoningai atideda, vengia ar
atsitraukia nuo uzduoties, kuri kelia neaiSkuma, jtampa ar reikalauja didesniy pastangy. Vengimas
dazniausiai pasirodo ne kaip ilgalaikeé strategija, o kaip trumpalaikis darbo organizavimo sprendimas:
uzduotis atidedama iki tol, kol bus daugiau laiko, daugiau energijos arba aiSkesnis supratimas. Tai
leidzia iSlaikyti darbo eigg ir atlikti kitas uzduotis, kurios yra labiau kontroliuojamos (,,Jeigu neZinau,
tai a$ nukiSu ta uzduotj daryti pacig paskuting, as jos vengiu®).

Viena vertus, vengimo praktika padeda valdyti kriivj ir sumaZzinti momenting jtampa — ypac kai
uzduotis yra nauja arba sudétinga. Kita vertus, dalyviy kalboje vengimas daznai jvardijamas kaip tai,
ko reikéty saugotis, nes ilgainiui jis didina technostreso rizika. Jeigu darbuotojas dél streso nenori
pazinti technologijy, prisitaikymas tampa dar sunkesnis (,,Blogiausia, jeigu tu jauti stresg ir tu nenori
Ju pazinti, tai to reikéty vengti‘).

Darbuotojai daznai pabrézia, kad geriau ne improvizuoti, o sustoti ir pasiklausti (,,Nu jeigu nezinai,
taip geriau yra nedaryti, nes jau geriau pasiklausti®). Tokiu atveju uzduoties neatlikimas néra
pasyvumas, o rizikos valdymas — laikinas atsitraukimas, kol gaunamas patvirtinimas. Taigi G7 kai
kuriose situacijose persidengia su G4: vengimas tampa signalu, kad reikia pagalbos. Vengimas labiau
buidingas tada, kai uzduotis yra neaiski arba darbuotojas jaucia, kad klaidos pasekmés bus matomos
kitiems (atsekamumas). Tokiais atvejais atidéjimas tampa budu apsaugoti tiek darbo rezultata, tiek
savo emocing biiseng, kol bus uztikrintas aiSkumas.

Nagrinéjant veiksmus kaip visuma, rySkéja ne pavieniai veiksmai, o pasikartojancios kombinacijos.
Dazniausias kelias prasideda nuo G3 (savarankiska sprendimo paieska), pereina 1 G4 (pagalbos
telkimas), o sprendima jtvirtina G1 (darbo organizavimas) arba G2 (papildoma patikra). Praktikoje
tai atrodo taip: darbuotojas pirmiausia pabando pats suprasti, kas vyksta, kad neprarasty tempo, taciau
susidiires su prieigos ribojimais, sistemine klaida ar taisykliy neapibréztumu, kreipiasi j kolegas ar
IT. Véliau jis susikuria eiliSkuma ar uzrasa, kad kitg kartg situacija nebuty tokia pati ir nereikéty vél
investuoti daug energijos.

Antroji dazna kombinacija — G5 (mokymasis) kaip prevencija. Kai darbuotojai patiria, kad pokyciai
sistemoje arba naujos uzduotys kartosis, jie renkasi investuoti | perpratima bei skaito instrukcijas,
zitiri pavyzdzius, praso parodyti, o kai kuriais atvejais — dalijasi Ziniomis tarpusavyje. Si kombinacija
mazina reikalingy G3 ir G4 epizody skaifiy ateityje, nes mokymasis pavercia vienkartinius
sprendimus j kompetencija. Taciau duomenyse matyti, kad mokymosi nauda priklauso nuo
organizaciniy salygy — ar mokymams skiriama laiko, ar yra aiskiis kanalai pasiklausti, ar instrukcijos
atnaujinamos kartu su sistemy poky¢iais.

Trecioji kombinacija — G6 ir G7 kaip stabilizatoriai intensyvesnése situacijose. Kai technologiné
trintis arba informacijos srautas sukelia stipresni neigiama tong, dalyviai mini trumpg pauze,
atsitraukima arba uzduoties atidéjima iki tol, kol bus galima grjzti ramiau. Sie veiksmai padeda
apsaugoti nuo impulsyvaus sprendimo (pvz., neapgalvoto patvirtinimo sistemoje), taciau kartu rodo
atsparumo ribas. Jeigu kriivis strukttiriSkai per didelis, vien savireguliacijos neuztenka ir butini
iSoriniai iStekliai (aiSklis procesai, pagalbos kanalai, realistinis terminas). Taigi veiksmy
kombinacijos leidzia matyti, kad atsparumas yra situacinis ir tai, kas veikia vienoje aplinkoje, kitoje
gali reikalauti papildomy organizaciniy sprendimy.

VW —

reiSkiasi aktyviai: mokymusi ir prisitaikymu (G5), savarankiska sprendimy paieska (G3) ir, prireikus,
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pagalbos telkimu (G4). Darbo organizavimas (G1) veikia kaip kasdiené infrastruktiira, leidzianti
valdyti démesj ir uzduoc€iy seka, o kokybés uztikrinimas (G2) — kaip prevenciné praktika, mazinanti
klaidy kaing ir suteikianti kontrolés jausmg. Savijautos ir riby valdymas (G6) bei vengimas (G7)
pasirodo rec€iau, bet atskleidzia, kad atsparumas turi ir emociniy riby dimensija: kai kruvis didelis,
atsitraukti sunku, o atid¢jimas tampa momentine apsauga.

Pasikartojanti seka, kai i8Stkis sukelia jtampa, tac¢iau darbuotojai ja amortizuoja per struktiirg,
mokymasi ir pagalbos kanalus. Tai leidZia interpretuoti atsparumag ne kaip vien asmeninj bruoza, o
kaip praktiniy veiksmy ir aplinkos iStekliy sgveika, kuri konkreciose situacijose padeda testi darba.

4.7. 1I8Sukiy virtimo veiksmais tendencijos

Siame poskyryje suvedami ankstesniuose analizés punktuose isskirti kodai j pasikartojanéius
scenarijus (toliau — kelius), kurie parodo, kaip konkrecios kasdienio darbo situacijos (skaitmeniniai
reikalavimai B ir trikdziai C) pereina i emocinj vertinimg (D), kokie iStekliai mobilizuojami (vidiniai
E ir organizacijos suteikiami F) ir kokie veiksmai pasirenkami (G), kad darbas bty tgsiamas. Tokiu
suvedimu siekiama parodyti jy tarpusavio sgsajas ir nuosekly per¢jima.

Keliy identifikavimas remiasi sukoduoty epizody sankirtomis. Analizuojama, kokie B/C subkodai
pasirodo kartu su emociniu tonu (D) ir su kokiais veiksmais (G) jie susiejami respondenty
pasakojimuose. Tokios sankirtos leidzia aprasyti ne tik kas vyksta, bet ir kaip darbuotojas islieka
veiksmingas, t. y. kokj atsako mechanizmg jis renkasi ir nuo ko tas pasirinkimas priklauso (zr. 16
lentelé).

16 lentelé. Pasikartojanciy keliy santrauka

Kelias | Tipinis trikdis Dazniausias Mobilizuojami Dominuojantys Tipinis rezultatas
(B/C) tonas (D) iStekliai (E/F) veiksmai (G)

Kelias | Procediiros ir Neigiamas / Vidiniai: Kokybés Klaidos rizika

1 tikslumo lukesciai | jtampa (D3) kruopstumas, uztikrinimas ir sumazinama, bet
(B1-B2), daznai patirtis, papildomas didéja laiko
kartu su savikontrolés tikrinimas (G2), sanaudos ir
dokumenty paieska (E1-E2) kartais pagalbos rankinio darbo
valdymu (C4) telkimas (G4) apimtis

Kelias | Poky¢iai/atnaujini | MiSrus: nuo ISoriniai: kolegy/IT | Mokymasis ir Po adaptacijos

2 mai ir naujos frustracijos iki paaiskinimai, prisitaikymas (G5), | griztama j
versijos (B5), palengvéjimo po | instrukcijos, problemy veiksmingg ruting,
kartais su sgsajos prisitaikymo mokymai (F); sprendimas (G3), taciau
painiava (C3) ar (D3—D2/D1) vidiniai: mokymosi | pagalbos telkimas pereinamuoju
versijy/dokumenty nuostata (E2) (G4) laikotarpiu krenta
klausimais (C4) naSumas

Kelias | Informacijos Dazniau Vidiniai: Darbo Darbas t¢siamas,

3 srautas, neutralus, bet su | planavimas, organizavimas taciau atsiranda
pertraukimai ir epizodine prioretizavimas, (G1), sprendimy fragmentacija ir
dubliavimas (B3— jtampa (D2, démesio valdymas | paieska (G3) ir nuolatinis prioritety
B4) kartu su kartais D3) (E2); iSoriniai: greiti patikrinimai perstatymas
terminy spaudimu komandos (G2)

(B6) susitarimai (F1)

Kelias | Techninés klititys: | Ryskiai ISoriniai: IT Pagalbos telkimas Sprendziama iskart,

4 failai/versijos, neigiamas (D3) | pagalba ir kolegy (G4) ir sprendimo bet daznai atsiranda
$3sajos zinojimas (F2/F1); | paieska (G3), laukimo laikas ir
nelogiskumas, vidiniai: kantrybé kartais papildomas | papildoma
strigimai (C1-C4) (E2) dokumentavimas/jr | koordinacija

odymai (G2)

80



Keliai skiriasi dviem esminémis dimensijomis: (1) ar kriivj sukuria reikalavimas (B) ar technologinis
trikdis (C), ir (2) ar atsako mechanizmas labiau i vidinius (E — individualios pastangos, jproc¢iai,
jgiidziai), ar ] iSoriniu iSteklius (F — organizacijos suteikiama pagalba, instrukcijos, IT). Toliau
pateikiama detalesné kiekvieno kelio interpretacija, akcentuojant atsparumo raiska praktikoje.

Kelio 1 asis —situacijos, kuriose darbuotojas patiria aiSky procediirinj ar tikslumo liikest;: reikia atlikti
privalomus zingsnius (B1), uztikrinti atsekamuma (B2) ir neklysti, nes klaidos kaina suvokiama kaip
didelé (neteisingas jrasas, prarastas dokumentas, neatitikimas sistemoje, vélesnio audito klausimai).
Siame kelyje emocinis tonas dazniausiai pereina j neigiama (D3), nes darbuotojas jaudia padidéjusia
atsakomybe ir spaudimg atlikti uzduot] teisingai i§ pirmo karto. TipiSkas atsakas — papildomas
tikrinimas, pakartotinés perzitiros, duomeny sutikrinimas ar savikontrolés sukiirimas (G2). Kelio
dinamika rodo, kad atsparumas cia reiskiasi per kruopStuma ir kokybés mechanizmus, o ne per greitj,
kai siekiama sumazinti rizika, net jei tai kainuoja laika.

Tipiné situacija: sistema ar procesas nesuteikia pakankamai aiSkiy automatinés kontrolés priemoniy,
tod¢l darbuotojas atsisako automatizuoto proceso. Tai padeda iSlaikyti tiksluma, bet kartu didina
rankinio darbo apimt]j ir emocinj nuovargj: ,,Labai gaila, bet tada darai darai ta kokybe rankiniu budu.
Tai reiskia iSsitrauki ta, kg gali iSsitraukti informacija, o po to idedi tikrai be galo daug rankinio darbo
su paciu ekseliu.*

Kokybés uztikrinimas suvokiamas kaip biitina salyga veikti skaitmeninéje aplinkoje, kai
automatizacijos ar sistemos logikos nepakanka. Kokybés uZztikrinimas rankiniu biidu tampa ne tik
techniniu veiksmu, bet ir emocinio kriivio Saltiniu: darbuotojas prisiima papildoma atsakomybg ir yra
priverstas kompensuoti sistemos ribotumus. Tokiu atveju atsparumas reiSkiasi gebéjimu islaikyti
kokybés standarta, taciau kartu matosi, kad atsparumo kaina gali biiti laikas ir energija.

Vidiniai iStekliai (E) daznai pasireiskia kaip patirtis ir kruopStumo norma, kai darbuotojas pasitelkia
asmening discipling, démesinguma detaléms, pasitikrina kelis kartus, kuria sau vidines taisykles
(,,Visada patikrinu prie§ i§siysdamas®). Sis mechanizmas yra itin svarbus, kai organizacijos procesai
yra sudétingi, informacija ateina per kelis kanalus, o vienas praleistas zingsnis gali sugrjzti véliau
kaip visos uzduoties klaida. Tokiose situacijose kokybés veiksmai (G2) veikia kaip apsauginis
barjeras — jie neleidzia kriiviui peraugti j realig klaida.

Kokybés uztikrinimas gali biiti jprastas kaip rutina, ypac kai procediiros reikalauja dokumenty
tikslumo. Kokybés uztikrinimo veiksmai daznai néra iSskirtinis epizodas, o nuolatiné veiklos dalis,
kuri nepatenka ] oficialias laiko sgnaudas (pvz., ataskaitose ar darbo normose). Kitaip tariant,
darbuotojas gali biiti vertinamas pagal atlikty uzduociy kiekj, taciau realus veiksmingumo palaikymas
priklauso nuo nematomo papildomo tikrinimo.

Kai i8Sukis kyla dél klaidos rizikos, darbuotojas daZznai renkasi strategija, kuri didina kontrole
(daugiau patikrinimy), net jei tai mazina greitj. Sis kelias daZnai susikerta su B3 ir B6, kai
informacijos srautas didelis arba spaudzia terminai, kokybés kontrol¢ tampa dar sudétingesné, nes
reikia tikrinti grei€iau, o tai didina jtampg. Tokiose sankirtose atsparumas reiskiasi gebéjimu islaikyti
prioriteta kokybei, nepasiduodant tempo spaudimui: ,,Mes dar ir atsiliepinéjam j telefono skambucius
prie to pacio. Tai, tarkim, mes pradedam vieng darba, tarkim, registruoti, skenuoti ar dar kazka ir
mums tada skambina.*
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Skaitmeniniai reikalavimai (B) gali kurti kriivi ne vien per darbo kiekj, bet per klaidos rizikos
suvokimg. Kai lukestis neklysti tampa centrinis, darbuotojai atsparuma konstruoja per kokybés
mechanizmus (G2) ir vidinius iSteklius (E), o organizacijos parama (F) Siame kelyje daZzniau lieka
antrame plane. Jei organizacijos lygmeniu siekiama mazinti kriivj, vien asmeniniy pastangy skatinti
nepakanka — reikalingos sisteminés priemonés, kurios mazina biitinyb¢ nuolat tikrinti rankiniu badu
(pvz., automatinés validacijos, aiSkesnés formos, vienareikSmes taisykles).

Kelias 2 apima epizodus, kuriuose kriivj sukelia ne nuolatiniai reikalavimai, o poky¢iai, tokie kaip
sistemos atnaujinimai, naujos versijos, pasikeit¢ meniu ar funkcijos, nauji privalomi laukeliai ar
procediiriniai pakeitimai (B5). Sio kelio emocinis tonas daZniausiai yra dinamiskas, kai pradZioje
pasirodo suirzimas, pasimetimas ar nepasitenkinimas (D3), taciau véliau, jvykus adaptacijai, tonas
gali pereiti | neutraly ar net teigiama (D2/D1). Kelio esmé — atsparumas kaip gebéjimas atkurti ruting
po pokycio. Tam daznai reikalingas mokymasis (G5) ir problemy sprendimas (G3), o iSoriniai
iStekliai (F) — kolegy paaiskinimai, IT pagalba, instrukcijos ar mokymai — sutrumpina pereinamajj
laikotarpi.

Kelio 2 strukttirg galima aprasyti trimis fazémis. Pirma, kai darbuotojas pastebi, kad jprasta funkcija
pasikeité arba dingo, ir patiria trumpg kontrolés praradimg. Antra, kai pasirenkamas mokymosi ar
sprendimo paieskos veiksmas (ieSkoma instrukcijy, klausiama kolegy, bandoma alternatyva). Trecia,
kai susiformuoja nauja rutina, o emocinis tonas grjzta | neutraly arba teigiama, nes darbuotojas vél
jauciasi valdantis situacija.

Tipiné situacija: darbuotojas po pertraukos grizta j sistemg ir pamato, kad sistema atrodo kitaip. Tokiu
metu ypac svarbu, ar organizacija i§ anksto informavo apie pokytj, ar yra trumpi paaiSkinimai ir aiSkus
kelias pagalbai. Kai informacijos néra, adaptacija prasideda i$ karto nuo savarankisky bandymy: ,,Tik
atsidarau sistemg ir zilriu, kad tie visi nustatymai, viskas pakeista, nauja versija, nieko nesuprantu,
bet sekmadienj niekam negaliu paskambinti. Tai va Cia stresas, bet aisSku, tu kazkaip kurybiskai
i8sisuki ir man atrodo kazkaip ir susukau, kad nu tada tokiu rankiniu apé&jimo biidu, Zinai kaip ten
klausimg naujg pridéti. Lyg nor¢jau profesionaliau padaryti, bet tada padarai sunkesniu biidu vis tiek
kazkaip.*

Pokytis daznai patiriamas ne kaip strateginis organizacijos sprendimas, o kaip netikétumas kasdien¢je
rutinoje. Emocing reakcijg sustiprina situacijos, kai pokytis aptinkamas ne darbo metu (pvz.,
savaitgalj), o kartu yra ir atsakomybés likestis tgsti atideta darba. Tokiu atveju adaptacija gali
prasidéti spontaniskai ir be pagalbos, kas didina frustracijos tikimybe. ISoriniai iStekliai (F) veikia
kaip sauganti grandis ir ne tik padeda iSmokti, bet ir sumazina emocing kaing.

Jei sistema naudojama nuolat, pokytis jsisavinamas palaipsniui ir maziau trikdo. Tai rodo svarby
vidinj iStekliy (E1) — patirt] ir jgiidzius — kaip amortizuojantj veiksnj. Kitaip tariant, tas pats
atnaujinimas gali biiti neZymus intensyviai naudojanciam ir tik rySkus retai prisijungian¢iam
darbuotojui. Todél organizacijoje svarbu planuoti poky¢iy komunikacijg atsizvelgiant | skirtingus
vartojimo profilius.

Net jei pokytis véliau jvertinamas neutraliai, pereinamuoju metu atsiranda papildoma naSumo kaina,
kai uzduotis trunka ilgiau ir atsiranda daugiau tikrinimy, darbuotojas skiria laiko orientacijai. Jei tokie
poky¢iai sutampa su B6 (terminy spaudimu), emociné jtampa gali iSaugti ir pereinamoji faz¢ tampa
sunkiau valdoma. Tokiose sankirtose atsparumas priklauso nuo to, ar darbuotojas turi prieiga prie
greitos pagalbos ir ar yra laiko mokytis.
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Vv —

raiska atsiskleidzia per mokymasi ir prisitaikymg. Sio kelio interpretacija leidzia identifikuoti
organizacines sritis, kuriose intervencijos bty efektyvios: informavimas apie pokyc€ius, trumpi
poky¢iy aprasai, testavimo aplinkos ar demonstracijos, suplanuoti mokymai, aiSkus kontaktas
pagalbai. Tai — priemonés, kurios mazina pereinamajj laikotarpj ir leidzia emociniam tonui greiciau
grizti | neutraly.

Kelias 3 apjungia epizodus, kuriuose kriivis kyla i§ darbo ritmo ir informacinés aplinkos: daug
kanaly, pertraukimai, dubliuojami veiksmai, keliy sistemy derinimas (B3—B4) ir terminy spaudimas
(B6). Skirtingai nuo Kelio 1 ir 4, ¢ia emocinis tonas dazniau lieka neutralus (D2), nes tokia darbo
logika suvokiama kaip kasdienybé. Vis délto epizodisSkai pasirodo jtampa, kai vienu metu reikia
valdyti kelis srautus arba kai pertraukimai trukdo uzbaigti uzduotj. Atsakas Siame kelyje — darbo
organizavimas (G1): prioritety nustatymas, uzduociy susidéliojimas, laiko planavimas, uzduociy
grupavimas. Papildomas mechanizmas — situacinis problemy sprendimas (G3), kai reikia rasti buda
sutalpinti daug skirtingy veikly j ribota laika.

Kelias 3 daznai neturi vieno aiSkaus jvykio, kaip atnaujinimas ar gedimas, todél jis svarbus kaip
kasdien¢ atsparumo praktika. Darbuotojai filtruoja praneSimus, skiria laika uzduociai, veda
asmeninius sgraSus, persiraSo prioritetus, renkasi vieng kanalg kaip pagrindinj. Tokios strategijos
rodo, kad atsparumas Cia yra procesas, paremtas nuolatiniu démesio ir laiko valdymu.

Tipiné¢ situacija: darbuotojas vienu metu balansuoja tarp sistemy ir kanaly, todél atsparumas reiskiasi
per nuolatinj prioritety perstatyma — kas svarbiausia dabar, kg galima atideéti, ir kaip po pertraukos
grizti 1 uzduoti neprarandant konteksto: ,,Nu tai septyniy vienu metu neatliksi, zmogus i§ tikryjy
Sokinéja nuo vienos prie kitos.*

Kelios uzduotys, kelios sistemos yra informacinio kriivio forma. Atsparumas priklauso nuo geb¢jimo
sekti kelis procesus ir nepamesti, kuriame etape yra kickvienas. Cia vidiniai istekliai (E2) yra ne
asmeninés savybés abstrakciai, o konkretiis jproc¢iai — atsakomybé, geb¢jimas greitai perjungti
konteksta: ,,Pasidarai tai, kas galbit ar¢iausiai yra.*

Kai informacijos daug, darbuotojas samoningai pasirenka, kas ar¢iausiai ir kas svarbiau. Tai yra darbo
organizavimo (G1) forma, kuri leidZia iSlaikyti veiksminguma net tada, kai visi srautai nevaldomi
vienu metu. Sis mechanizmas taip pat parodo, kad dalis atsparumo yra sprendimo priémimas:
darbuotojas nusprendzia, kur nukreipti démesj, ir tokiu biidu sumazina chaoso pojiit;.

Net jei bendras tonas lieka neutralus, pasimetimas ir jtampa pasirodo situacijose, kai pertraukimai ar
keliy kanaly derinimas trikdo jprasta dieng. Tokiuose epizoduose atsparumas reiskiasi per geb¢jima
greitai atkurti darbo linijg: susigraZinti konteksta, perzituréti, kas jau padaryta, ir tgsti. DaZnai tai susije
ir su greitais patikrinimais (G2), kurie leidzia sumazinti klaidos tikimybe po pertraukimo.

Skaitmeninis darbo kriivis yra ne vienkartinis pokytis ir ne vienas techninis gedimas, o strukttiriné
darbo organizavimo salyga. Todél organizaciné parama c¢ia daZzniau pasireiSkia per aiSkius
susitarimus (F1) ir darbo organizavimo taisykles, o ne per vienkartines intervencijas. Jei tokiy
taisykliy néra (pvz., visi raSo per visus kanalus, néra aiskiy prioritety), Sis kelias gali tapti nuolatine
jtampa ir i§sekimu.
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Kelias 4 apima situacijas, kai darbuotojo veiksminguma tiesiogiai riboja technologingé trintis (C):
sistemos strigimai ar neveikimas (C1), létumas (C2), nelogiska sasaja (C3) ar dokumenty ir versijy
painiava (C4). Siame kelyje emocinis tonas beveik visada yra ryskiai neigiamas (D3), nes darbuotojas
priver¢iamas sustoti — uzduotis negali biti tesiama taip, kaip planuota. Atsakas daZzniausiai yra
pagalbos telkimas (G4): kreipimasis | IT ar kolegas, taip pat sprendimo paieskos ir bandymai apeiti
problema (G3). Tai yra kelias, kuriame organizacijos iSoriniai iStekliai (F2/F1) tampa kritiskai
svarbis.

Kelio 4 epizodai daznai turi aiskig pradzig (,,neveikia®, ,neleidzia“, ,nesuprantu kur rasti®) ir aiSky
tikslag — kuo greiciau atstatyti galimybe atlikti uzduotj. D¢l to veiksmai yra labiau instrumentiniai nei
refleksyviis: pirmiausia bandoma atkurti funkcionaluma (persijungti, pakartoti veiksma, apeiti), tada
— jei nepavyksta — kreipiamasi pagalbos. Siame kelyje atsparumas pasireiskia kaip gebéjimas greitai
pereiti prie sprendimo rezimo, o ne uzstrigti emocinéje reakcijoje.

Tipiné¢ situacija: darbuotojas zino, kg turi padaryti, bet sistema neleidzia arba procesas stringa — todél
i§ karto telkiama pagalba ir ieSkomi greiti sprendimai, kad darbas nestoty: ,,Kaip ir minéjau, jeigu
kazkur pastrige ir nezinai, kur ka, kaip atlikti tg darbg iki galo, tai visada klausiu, a$ visada klausiu,
jeigu nezinau, nes jau geriau pasiklausiu, negu, kad darysiu kazkaip nu savaip.*

Pagalbos telkimas (G4) ¢ia yra racionali atsparumo strategija, kai geriau greitai pasitikslinti, nei
rizikuoti klaida ar papildomu laiko $vaistymu. Toks pasirinkimas ypac¢ aktualus, kai techniné kliitis
susijusi su proceduriniu tikslumu (B1-B2). Tuomet techniné trintis ir reikalavimy kriivis susijungia:
darbuotojas patiria ne tik trukdj, bet ir baime suklysti, todél emocinis tonas sustipréja.

Techninis trikdis gali virsti papildoma koordinacine uzduotimi. Skambinti, eskaluoti, sekti, ar
problema iSspresta, — tai veiksmai, kurie néra pagrindinio darbo dalis, bet sunaudoja laikg ir energija:
,Kad taip vyksta ir kad nepavyksta, ir paskui proaktyviai reaguoju. Ka daryti, kaip iSspresti ta
problema, tai ar ten kazkam skambinu, kad ¢ia ir dabar i$spresty, o paskui tikrai ieSkau ir priezasties,
o kodél tai vyksta arba kaip uzbégti tam uz akiy.* Tai paaiskina, kodel $is kelias daznai siejamas su
stipriu neigiamu tonu: darbuotojas ne tik negali atlikti uzduoties, bet ir privalo aktyviai valdyti
incidents.

Kai sistema néra patogi arba neleidzia atlikti veiksmo norimu btidu, darbuotojas iesko alternatyvos
(kita funkcija, kitas formatas, kitas kanalas). Sprendimo paieska (G3) sumazina momentinj sustojima,
taciau gali didinti procesy sudétinguma ir kurti papildoma darba véliau (pvz., perkelti informacija |
oficialig sistema). D¢l to Sis kelias yra jautrus organizacinei paramai: jei I'T pagalba ir procesai veikia,
problemos sprendimo poreikis mazéja, o jei ne — sprendimy paieskos tampa nuolatine praktika.

Kelias 4 aiskiai atskiria reikalavimy kriivi nuo technings trinties. Net jei darbuotojas turi pakankamai
kompetencijy (E1), techniné klittis gali sukurti krivi dél kontrolés praradimo. Todé¢l organizaciné
parama (F) Siame kelyje yra esminé: aiski pagalbos sistema, greitas reagavimas, atsakomybés uz
incidentus. Be to, svarbus ir komunikacijos aspektas — darbuotojui reikia zinoti, kur kreiptis ir ko
tikétis, kad neigiamas tonas nesitgsty ilgiau nei bitina.

Keliy palyginimas ir atsparumo raisSka. Keturi keliai parodo skirtingas atsparumo raiSkos formas.
Pirmasis kelias (procediiros ir tikslumas) remiasi individualia pastanga ir vidiniais iStekliais,
darbuotojas kompensuoja sistemos ribotumus per papildoma tikrinima. Treciasis kelias (informacijos
srautas ir keliy sistemy derinimas) taip pat dazniau remiasi vidiniais iStekliais, bet ¢ia svarbiausias
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mechanizmas yra organizavimas ir prioritetizavimas. Antrasis ir ketvirtasis keliai iSrySkina
organizacijos vaidmenj: pokyciai (Kelias 2) ir techninés klittys (Kelias 4) dazniausiai reikalauja
iSoriniy i8tekliy, kad darbuotojas greitai grizty  veiksmingg ruting.

Emocinio tono poziiiriu ryskiausi skirtumai matomi tarp Kelio 3 ir Kelio 4. Kelias 3 daZnai yra
neutralios adaptacijos kelias, kai darbuotojai priima daugiakanal; darba kaip norma ir kuria
strategijas, kaip jj suvaldyti. Kelias 4 — kontrolés praradimo kelias, kuriame neigiamas tonas
pasireiskia beveik visada, nes technologine¢ kliiitis tiesiogiai blokuoja veiksmg. Kelias 1 taip pat
susij¢s su kontrole, taciau ¢ia blokavimas kyla ne i§ gedimo, o i§ klaidos rizikos — darbuotojas tarsi
pats sulétina greitj, kad apsaugoty kokybe. Kelias 2 yra tarpinis: jis prasideda nuo kontrolés
praradimo, bet baigiasi kontrolés atktirimu per mokymasi.

VW —

technin¢ (C), darbuotojas negali jos iSspresti vien savo kompetencijomis; jam reikia pagalbos
sistemos. Kai problema yra reikalavimo pobudzio (B), darbuotojas dazniau turi daugiau
savarankiSkumo: jis gali organizuoti darba, patikrinti, pasirinkti prioritetg. Todel atsparumas
skaitmeninéje aplinkoje pasirodo kaip situaciné sgveika tarp reikalavimy, technologinés
infrastruktiiros ir organizacinés paramos.

Identifikuoti keliai parodo, kad darbuotojy atsparumo raiska skaitmeninéje aplinkoje yra sudedamoji
pasitelkdamas jam prieinamus iSteklius (E/F) ir stabilizuodamas emocinj tong (D). Atsparumas néra
vien teigiamas ar vien neigiamas reiSkinys — jis gali biiti pasiektas per papildomas individualias
pastangas (Kelias 1) ar per organizacijos paramg (Kelias 2 ir 4).

Kai darbuotojas gali numatyti veiksmy sekg ir turi priemoniy ja atlikti, emocinis tonas iSlieka
neutralus arba greitai grjzta j neutraly; kai kontrol¢ prarandama (dé¢l neapibréztumo, klaidos kainos
ar neveikimo), tonas tampa ryskiai neigiamas ir jsijungia intensyvesni veiksmai, dazniausiai pagalbos
telkimas arba papildomos patikros. Pagal tai, kaip darbuotojai atkuria kontrol¢ ir palaiko
veiksminguma susidiir¢ su skaitmeniniais reikalavimais ir trikdziais, galima pastebéti atsparumo
raiSka. EmpiriSkai tai matoma per pasikartojancia seka: (1) atsiranda reikalavimo ar trikdzio situacija
(B/C), (2) isryskeja emocinis atsakas (D), (3) mobilizuojami vidiniai ar iSoriniai iStekliai (E/F), (4)
atliekamas veiksmas, kuris leidzia testi darbg (G). Skirtingi keliai rodo, kad atsparumo forma kinta
priklausomai nuo to, kas labiausiai riboja kontrol¢ — klaidos kaina, neapibréztumas ar neveikimas.

Kelyje 1 atsparumas daZniausiai yra prevencinis: darbuotojas i§ anksto numato, kad klaidos
tolerancija maza, todel pats susikuria papildomas kontrolés kilpas. Tai didina darbo sgnaudas, bet
mazina rizika. Kelyje 3 atsparumas labiau reguliuojantis: darbuotojas nuolat derina uzduotis, kanalus
ir laik, kad i§laikyty ritmg. Si forma maZziau matoma kaip vienas veiksmas, o labiau kaip nuolatiné
adaptacija. Kelyje 2 atsparumas yra adaptatyvus: po pokycio darbuotojas pereina per mokymosi etapa
ir galiausiai atkuria ruting. Kelyje 4 atsparumas tampa reaktyvus ir priklausomas nuo infrastrukttiros
— darbuotojas gali imtis sprendimo paiesSky bet ilgalaikis sprendimas dazniausiai yra uz jo kontrolés
riby.

Kelyje 1 ir 3 didele dalis atsakomybés uz kontrolés atkiirima tenka pac¢iam darbuotojui (E ir G), todél
ilgainiui tai gali buti energija eikvojantis rezimas, jei organizaciniai sprendimai (F) nesumazina
rankinio darbo. Kelyje 2 ir 4 organizacijos vaidmuo (F) rySkesnis: komunikacija, mokymai, IT

reakcija, instrukcijos tiesiogiai veikia, kiek ilgai truks neigiamas tonas ir kiek kainuos grjzimas j
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ruting. Tai rodo, kad atsparumo stiprinimas néra vien individuali uzduotis, nes dalis intervencijy
logiskiausios proceso ir infrastruktiiros lygmenyje.

Keliy suvedimas leidZia pereiti prie svarstymo, kurios sgsajos yra labiausiai sistemiSkos ir kur galima
tikétis didziausio efekto keiciant organizacines salygas. Pavyzdziui, jei dominuoja Kelio 1 epizodai,
labiausiai tikétina nauda kyla i§ aiSkesniy taisykliy ir sisteminiy patikry; jei dominuoja Kelio 4
epizodai — i§ pagalbos sistemos patikimumo ir incidenty valdymo. Jei stiprus Kelias 3 — verta
perziiiréti kanaly ir procesy architektiirg, o jei Kelias 2 — poky¢iy komunikacijg ir mokymosi iSteklius.

4.8. Diskusija

Diskusijoje interpretuojami tyrimo rezultatai, juos siejant su teorin¢je dalyje aptartais skaitmeniniy
kompetencijy, skaitmeniniy darbo reikalavimy, technostreso (kaip tarpinés patirties) ir darbuotojy
atsparumo aiSkinimais. Kokybin¢ analiz¢, paremta kody sistema (A—G), leido atsparumag matyti kaip
procesa, kai skaitmeninéje darbo aplinkoje patiriami reikalavimai (B) ir trikdziai (C) formuoja
emocinj tong (D), o darbuotojy atsakas priklauso nuo turimy vidiniy (E) ir organizacijos suteikiamy
(F) istekliy, kurie virsta veiksmais (QG) ir padeda i$laikyti darbo tgstinuma bei kontrolés jausma. Tokia
logika dera su darbo reikalavimy ir i§tekliy pozitriu, kuris aiskina, kad jtampa didéja, kai reikalavimai
virsija turimus iSteklius, o iStekliai gali amortizuoti reikalavimy poveik] ir palaikyti veiksminguma
(Bakker & De Vries, 2021).

Pirmas svarbus rezultatas — skaitmeniniai reikalavimai vieSajame sektoriuje daZniausiai jgauna
normatyviniy lukes¢iy forma, butinybe laikytis procediiry, atlikti privalomus Zingsnius, uztikrinti
tiksluma, atsekamuma ir klaidos kainos kontrole. Si i§vada dera su vie$ojo sektoriaus specifika, kur
procesinis teisingumas, atsakomybés paskirstymas ir veiklos skaidrumas yra struktiriniai veiklos
principai (Cordella ir kt., 2024; Bracci & Tallaki, 2021). Dél Siy reikalavimy darbuotojai daznai
apsidraudzia, tikrina, dubliuoja, sutikrina duomenis ir stengiasi palikti aiSky peédsaka, kas ir kada
atlikta. Si praktika vienu metu yra atsparumo poZzymis (darbo kokybés palaikymas) ir papildomo
kriivio Saltinis, nes didina laiko sgnaudas, ypac kai Salia atsiranda terminy ir tempo spaudimas. Toks
procedirinis kriivis artimas skaitmeninio perkrovimo id¢jai, kai darbo dienoje daugéja smulkiy
skaitmeniniy uzduociy, kurios i$skaido démes;j ir energija (Abdulkareem, 2025).

Antras rezultatas — aiSkus respondenty skiriamas skirtumas tarp reikalavimy (B) ir trikdziy (C).
Reikalavimai apibiidina ko tikimasi ir kas yra privaloma, o trikdziai — kas neleidzia to padaryti
sklandziai: klaidos ir neveikimas, létumas, nelogiska sasaja, dokumenty ar versijy painiava, procesy
spragos. Sis atskyrimas yra analitiSkai svarbus, nes padeda tiksliau lokalizuoti krivio $altinj ir
iSvengti supaprastinimo, kad visa jtampa kyla i§ per dideliy likes¢iy. Praktikoje darbas gali biiti
reikalaujantis net ir tada, kai technologijos veikia, taciau trikdziai sukuria papildomg trintj, kuri
pavercia tg patj reikalavimg sunkiai jgyvendinamu. Darbo reikalavimai tampa energetiSkai brangesni
del riboty istekliy arba dél papildomy barjery, taip grei¢iau iSbalansuojant reikalavimy ir iStekliy
santykj (Bakker & De Vries, 2021). Be to, trikdziai duomenyse buvo glaudziai susij¢ su laiko
praradimu ir pasikartojan¢iu darbu, o tai, kaip rodo ankstesni tyrimai, yra vienas i§ stipriausiy
neigiamy skaitmenings aplinkos patyrimo veiksniy (Abdulkareem ir kt., 2024).

Trecia, emocinio tono (D) rezultatai parodé, kad neigiamas tonas dazniausiai kyla ne dél paciy
technologijy, o dé¢l kontrolés praradimo situacijy: kai tenka kartoti darba, kai néra aiskaus sprendimo
kelio arba kai neaisku, kas atsakingas. Tokios situacijos tyrimo duomenyse sudare Zidinius, kuriuose
neigiamas vertinimas buvo labiausiai koncentruotas. Tai atitinka technostreso tyrimuose aptariama jo
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formavimosi mechanizma: technologijos tampa streso Saltiniu tuomet, kai jos didina neapibréztuma,
pertraukimy skaiCiy, spaudzia darbuotoja nuolat reaguoti ir mazina subjektyvy kontrolés jausma
(Camarena & Fusi, 2022). Svarbu yra ir emocinio tono (D) dinamiSkumas: daugelyje epizody
neigiamas vertinimas susinormalizuodavo, kai darbuotojui pavykdavo rasti sprendima, gauti aiskia
pagalbg arba susikurti veiksminga darbo organizavimo ruting. Sis emocinio tono pasikeitimas leidzia
diskusijoje technostresg traktuoti ne kaip fiksuota biisena, o kaip epizoding patirtj, kuri iSrySkéja, kai
reikalavimai ar trikdziai laikinai pralenkia turimus isteklius.

Ketvirta, iStekliy analizé (E ir F) iSryskino dviejy lygiy logika. Vidiniai iStekliai (E) — skaitmeniniai
gebéjimai ir asmeninés savybés — daznai buvo pirmoji atrama: darbuotojai bandé spresti
savarankiskai, ie§kojo informacijos, eksperimentavo, kiiré asmeninius Zinynus, sistemino darba. Si
iSvada dera su teorine pozicija, kad skaitmeninés kompetencijos veikia kaip asmeninis iSteklius, kuris
padeda susidoroti su skaitmeniniais reikalavimais ir mazina jy neigiamg poveikj (Audrin ir kt., 2024;
Ingsih ir kt., 2024). Taciau atlikto tyrimo duomenys taip pat parod¢, kad vidiniy iStekliy pakanka ne
visose situacijose. Kai trikdZiai yra sisteminiai (pvz., neveikimas) arba kai poky¢iai jvyksta staigiai
ir be pakankamos informacijos, esminis tampa organizacijos suteikiamy iSoriniy iStekliy (F)
prieinamumas ir kokybé. Cia ypaé svarbiis kolegy ir vadovy palaikymas, IT pagalbos pasiekiamumas,
aiSkios instrukcijos, mokymai ir realus laikas prisitaikymui. Tokia iStekliy kombinacija atliepia
atsparumo literatiroje pabréziama principa, kad atsparumas formuojasi sgveikoje tarp asmeniniy ir
organizaciniy isStekliy (Bardoel ir kt., 2014; Bracci & Tallaki, 2021), o vieSajame sektoriuje
darbuotojy gerové ypac jautri reikalavimy ir (asmeniniy bei organizaciniy) iStekliy pusiausvyrai
(Borst & Knies, 2023).

Penktas diskusijos akcentas — veiksmy (G) repertuaras, kuris leido atsparumg apibrézti kaip kasdiene
praktika, o ne vien nuostata. Dazniausiai kartojosi darbo organizavimas (planavimas, prioritety
nustatymas, uzrasai), kokybés uztikrinimas (papildomas tikrinimas, derinimy suvaldymas), problemy
sprendimas (savarankiska paieSka, bandymas—klaida), pagalbos telkimas (kolegy ir IT jtraukimas),
mokymasis ir prisitaikymas (naujy funkcijy supratimas, rutinos atnaujinimas). Kai kuriuose
epizoduose pasirod¢ ir savijautos valdymas (trumpas atsitraukimas, riby jsivardijimas), kuris veikia
kaip savireguliaciné strategija. Sie veiksmai atitinka teorijoje akcentuojama savireguliacijos
dimensijg: darbuotojai aktyviai perkuria savo darbo eiga, kad suderinty reikalavimus ir iSteklius ir
iSlaikyty veiksmingumg (Bakker & De Vries, 2021). Taigi tyrimo rezultatai palaiko atsparumo
interpretacija kaip proceso ir rezultato, kurj galima stebéti per veiksmus ir jy pasekmes (darbo
testinuma, tono stabilizavima, klaidy prevencija), o ne vien kaip stabily asmenybés bruoza.

fv v —

apie atsparumo mechanizma. ISrySkéjo keturi tipiniai scenarijai: (1) procediros ir tikslumo likesciai
suaktyvina jtampa, o atsakas dazniausiai yra kokybés uztikrinimas ir vidiniy iStekliy mobilizacija; (2)
poky¢iai ir atnaujinimai sukuria pereinamajj laikotarpj, kuriame svarbiausias tampa mokymasis ir
prisitaikymas, o greitj lemia organizaciné parama; (3) informacijos srautas ir keliy sistemy derinimas
sudaro nuolatinj foninj kriiv}, kuris dazniau valdomas per darbo organizavima ir problemy sprendima;
(4) technings kliaitys (klaidos, neveikimas) sukelia rySky neigiamg tong ir dazniau veda j pagalbos
telkima bei sprendimy paieskas. Siy keliy logika isryskino, kad kai kontrolés Saltinis yra darbuotojo
rankose (pvz., planavimas, tikrinimas, skaitmeninis rastingumas), veiksmai dazniau stabilizuoja tong;
kai kontrolé priklauso nuo iSoriniy sprendimy (IT pagalbos, sistemos), emocin¢ jtampa tampa
intensyvesne¢ ir ilgiau trunkanti.
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Skirtumai tarp respondenty labiausiai pasireiSké dviem kryptimis. Pirma, skyrési autonomijos ir
skaitmeninio saviveiksmingumo lygmuo: dalis respondenty daZzniau rinkosi savarankiska problemy
sprendima, o dalis — greitesnj pagalbos telkima. Sis skirtumas tikétina siejasi su skaitmeniniy
kompetencijy lygiu ir patirtimi, bet taip pat su pareigy pobudziu ir klaidos kaina. Kuo didesné klaidos
rizika, tuo labiau racionalu neeksperimentuoti vienam, o grei¢iau telkti pagalba. Antra, skyrési
organizacinis parengtumas, kai pagalbos marSrutai aiSkis, sistemos stabilesnés, o pokyciai
komunikuojami su realiu prisitaikymo laiku, neigiamas tonas yra retesnis ir trumpesnis. Sie skirtumai
diskusijoje leidzia atsparuma traktuoti kaip santykinj reiSkinj, priklausantj ne tik nuo darbuotojo
skaitmeniniy kompetencijy, bet ir nuo organizacinés aplinkos brandos.

Praktiniy implikacijy pozitiriu tyrimo rezultatai rodo, kad vieSojo sektoriaus organizacijoms verta
kryptingai valdyti tris sritis. Pirma, procediiry ir tikslumo reikalavimy aplinkoje biitina mazinti
dubliavimg ir neapibréztuma: aiSkios taisyklés, vienareik§més formos, vieno Saltinio principas
informacijai ir atsekamumo sprendimai, kurie nereikalauja papildomo rankinio tikrinimo. Antra,
trikdziy srityje kritiSka turéti aiSky pagalbos marSrutg, incidenty valdymg ir atsakomybés
paskirstyma, nes bitent sustojimo momentai sukelia intensyviausiag emocing jtampg ir didZiausia
uzduoties kartojimo rizikg. Trecia, pokyCiy valdymas turéty buti organizuojamas kaip istekliy
suteikimas: 1§ anksto pateikiama informacija, trumpi praktiniai aprasai, testavimo erdvé, greitai
pasiekiama konsultacija ir laikas mokymuisi, ypa¢ tiems, kurie su sistema dirba re¢iau. Sios
priemonés tikétina mazinty neigiamo tono zidinius ir leisty skaitmeninéms kompetencijoms
efektyviau virsti efektyviais bei racionaliais veiksmais.

Duomenys iSrySkino kontrolés kriterijy kaip jungiamajj elementg tarp skaitmeniniy
reikalavimy/trikdZiy ir atsparumo raiskos. Kai kontrolé yra darbuotojo rankose (aiSkios taisykles,
iprasti veiksmai, pakankamas skaitmeniniy kompetencijy lygis), net ir dideli reikalavimai dazniau
iSgyvenami kaip valdomas krtvis. Kai kontrolé yra iSoriniy istekliy ribose (sistemos neveikia, néra
aiSkaus atsakingo, pokyc¢iai vyksta be pasirengimo), did¢ja neigiamas tonas, o atsparumas jgauna
operacinio gesinimo formg — daugéja sprendimo paiesky atvejy, derinimy ir papildomy patikry. Si
jzvalga papildo vieSojo sektoriaus atsparumo aiSkinimus, akcentuojancius organizacines gebas
palaikyti veiklos testinumg esant sutrikimams (Bracci & Tallaki, 2021), ir leidzia praktikoje aiSkiau
identifikuoti, kuriose vietose labiausiai verta investuoti j skaitmenines kompetencijas bei palaikancias
sistemas.

Galiausiai biitina jvardyti tyrimo ribotumus. Imtis buvo nedidelé¢ ir neatsitiktine (N=7), todél
rezultatai apibendrina pasirinkty dalyviy patirtis, o ne visa vies$ajj sektoriy. Duomenys rinkti
nuotoliniu biidu, pasitelkiant automatine transkripcija, tod¢l galimi netikslumai. Analizéje démesys
sutelktas j prasminj turinj, taiau intonacijos niuansai galéjo biti prarasti. Taip pat verta empiriskai
tikrinti, kaip skirtingi organizacinés paramos modeliai (instrukcijos, mokymai, pagalbos sistema)
keicia veikimo strategijy dinamiky ir kiek tai prisideda prie darbuotojy atsparumo ilgalaikéje
perspektyvoje.
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1.

ISvados

Atlikus skaitmeniniy kompetencijy vaidmens vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumui analize,
nustatyta, kad problematika kyla i§ dviejy lygiagreciy tendencijy. Viena vertus, vieSajame
sektoriuje skaitmeniniai sprendimai sparciai pleciami, tod¢l darbuotojy kasdiené veikla vis labiau
priklauso nuo informaciniy sistemy, o paslaugy kokybé ir veiklos testinumas priklauso nuo
gebéjimo islikti veiksmingiems procediry, tikslumo, atsekamumo, informacijos srauty, terminy
ir nuolatiniy poky¢iy salygomis. Kita vertus, moksliniuose tyrimuose dazniau aiSkinama
skaitmeninés transformacijos jtaka organizaciniams pajégumams ir technologiniams
sprendimams, o individualiy skaitmeniniy kompetencijy sasajos su darbuotojy atsparumu
nagrin¢jamos fragmentiskai, ypa¢ Lietuvos kontekste, todél triiksta integruoto paaiskinimo, kaip
kompetencijos veikia atsparuma realiose darbo situacijose.

Teoriskai pagrindus skaitmeniniy kompetencijy ir vieSojo sektoriaus darbuotojy atsparumo
sasajas, suformuotas teorinis modelis parod¢, kad skaitmeniniai reikalavimai veikia kaip
specifinis darbo reikalavimy démuo, didinantis jtampg ir eikvojantis darbuotojo energijos bei
savireguliacijos rezervus, o skaitmeninés kompetencijos veikia kaip centrinis vidinis iSteklius.
Kompetencijos Siame modelyje siejamos su didesniu saviveiksmingumu, kontrolés jausmu ir
prisitaikymo gebe¢jimu, todé¢l jos ne tik tiesiogiai prisideda prie atsparumo, bet ir amortizuoja
neigiamg skaitmeniniy reikalavimy poveiki. Atsparumas modelyje suprantamas ir kaip Siy
saveiky rezultatas, ir kaip toliau veikiantis adaptacijos iSteklius, kuris ateityje padeda
konstruktyviau reaguoti j naujus reikalavimus, jeigu organizaciné aplinka sudaro salygas mokytis
ir prisitaikyti.

Parengus metodologija ir empiriskai iStyrus skaitmeniniy kompetencijy bei vieSojo sektoriaus
darbuotojy atsparumo sasajas, kokybiniu tyrimu atskleista, kad atsparumas skaitmeninéje darbo
aplinkoje reiskiasi kaip pasikartojantys veiksmy keliai, kurie sujungia patiriamy reikalavimy ar
trikdziy tipa, mobilizuojamus vidinius ir (ar) organizacinius iSteklius bei pasirenkamas jveikimo
strategijas. Remiantis interviu analize ir taikyta kody sistema, identifikuoti keturi keliai parodé
skirtingag skaitmeniniy kompetencijy vaidmenj. Pirmasis kelias iSryskino, kad procediiry ir
tikslumo situacijose atsparumas dazniausiai palaikomas individualiomis pastangomis, kai
kompetencijos ir patirtis virsta papildomu tikrinimu, mazinanciu klaidos rizika, bet didinanc¢iu
laiko sgnaudas. Antrasis kelias parodé, kad pokyc¢iy ir atnaujinimy situacijose kompetencijos
atsiskleidzia per mokymosi nuostata, tac¢iau veiksmingg adaptacijg ypac pagreitina instrukcijos,
mokymai ir kolegy ar IT paaiSkinimai. Treciasis kelias parod¢, kad informacijos srauto,
pertraukimy, keliy sistemy ir terminy sankirtoje kompetencijos atsiskleidzia per darbo
organizavima ir prioritetizavima, vis délto ilgalaike¢ jtampa mazina komandiniai susitarimai.
Ketvirtasis kelias parodé¢, kad techniniy kliticiy situacijose net turint kompetencijy kontrolés
atkirimas daznai priklauso nuo pagalbos sistemos patikimumo, todél atsparumo palaikymas
tampa labiau organizaciniu nei individualiu klausimu.

VieSojo sektoriaus organizacijoms rekomenduotina imtis konkreciy veiksmy, kurie vienu metu
mazina skaitmeninio darbo trintj ir sudaro salygas kryptingai ugdyti skaitmenines kompetencijas.
Pirma, biitina perZzitiréti ir supaprastinti pagrindines skaitmenines procediiras, parengiant trumpus
standartizuotus veiksmy apraSus dazniausiai atlieckamoms uzduotims, sumazinant dubliuojama
duomeny suvedimg ir aiSkiai apibréziant atsakomybes, kas ka patikrina ir kas priima galutinj
sprendimg. Antra, rekomenduotina diegti praktines kokybés uztikrinimo priemones, pavyzdziui,
automatines patikras sistemoje, kontrolinius sgrasus ir privalomus laukus kritiniams duomenims,
kad klaidy prevencija bty sisteminé, o ne paremta vien rankiniu tikrinimu. Trecia, pokyciy
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valdymui reikéty nustatyti tvarka, pagal kurig prie§ sistemos atnaujinimus darbuotojai laiku
informuojami, gauna aiskias instrukcijas, trumpus mokymus ir prieigg prie konsultanto ar vidinio
eksperto, o pirmosiomis savaitémis numatomas papildomas laikas prisitaikymui ir maZinamas
papildomy uzduociy kriivis. Ketvirta, informacijos srauty valdymui tikslinga jtvirtinti
komunikacijos taisykles, susitarti dél pagrindiniy kanaly, prioritety ir reagavimo terminy, taip pat
numatyti koncentracijai skirtus laiko intervalus, kad bity mazinamas nuolatinis
persijungin¢jimas. Penkta, techniniy trikdziy atvejais butina sukurti aiSky pagalbos procesa,
apimantj vieng registravimo kanala, priskyrimo tvarka, prognozuojamus reagavimo terminus ir
griztamajj rysj apie problemos biikle, nes tai tiesiogiai trumpina sutrikimy laikg ir mazina
pakartotinj darbg. Galiausiai skaitmeniniy kompetencijy ugdyma rekomenduotina organizuoti
kaip testinj procesg, pradedant nuo dazniausiy spragy jvertinimo, taikant tikslinius trumpus
mokymus, mentoryste ir praktinius scenarijus pagal realias uzduotis, o jvadinj apmokyma
naujiems darbuotojams susiejant su konkre¢iomis sistemomis ir procediiromis, kuriose
dazniausiai kyla klaidy ir uzlaikymy.
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