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SUMMARY

Presented work covers theoretical and empiricaleareh related to virtual
organization and particularly virtual team. Virtuaganization requires a different way of
perceiving the world by those who wish to partitgpan it. Essential key characteristics of
virtual organization and team should be developed.

The main objective of this work is to create modélvirtual team management.
Particularly goals are to analyze theoretical aspet virtual organization and virtual team.
To name today’s personnel management processdb@nthin advantages of team work.

According to these processes model of virtual teaamagement are created. This
model includes five basic processes, and the mgsbitant point is — this model includes five
dynamic decision styles, which helps to managewthele management process. Empirical
researches are held to recognize the main disamlyardf virtual team work. These results
helps to crate evaluation system - virtual teamagarg assessment scheme are created.

First section of this work represents theoreticgegts, disclosure virtual organization
features, various aspects. Virtual team functiamsnaentioned. Considering these functions
and personnel management theory virtual team mamagemodel are created, which is
shown in second section of this work. The modeludes five basic processes. Empirical
researches are shown in third section. Problemsameed: time zones, cultural awareness,
language difficulties also shared understandinggration, mutual trust. These critical
problems help to evaluation system, which couldldigth more effective virtual team work.

This work includes 50 pages, 26 figures, 7 tables.



IVADAS

Siandienirs organizacijos veikiamos IT gitos gyvena intensyyipokyiy salygomis,
natiralu, kad organizacijos aplinka nuolat kinta, kehdavis naujus reikalavimus §ai
organizacijai ir jos veiklai. Tampa akivaizdu kaal tiesiogiai paveikia ir organizacijose
veikiantiy komand, veikla - tenka keisti nustajusius darbojprocius ir prisitaikyti prie
virtualios aplinkos.

Temos aktualumas

Daugelis zmonj, to ngvardydami, darbus atlieka néjamis susijung i tam tikras
virtualias organizacijas, grupes, komandas. Virtjalerdje suburti komanglir ja valdyti
néra lengva, iSkyla problemos bei nauji konfliktatirk; eliminavimas yra keliag darbo
seckme — darbo efektyvumo gerinnaukStesni rezultat; siekim.

Kaip sutelkti darbui ir valdyti komandagrasto tipo organizacijose nurodoma
moksliniuose darbuose — kuriuose Si problema iSsamnagrirta, jvardinti pagrindiniai
personalo vadyboje taikomi modeliai ir metodikaci@a virtuali erd¥ sukuria naujas, Siomis
dienomis itin aktualias problemas virtualios komes@aldymo atzvilgiu. Tod galima teigti,
kad moksling tyrimy tematika skini tobulinti komand valdynma naujoje verslo aplinkoje,
veikiama IT pétros, yra labai aktuali.

Problemos iStyrimo lygis.

Virtualios organizacijos personalo valdynr iS to kylartias problemos apraiskas
nagrirejo B.Milneris (2003), A.Mowshowitz (1986), taip paittualios organizacijos termino
pradininkai W.Davidow (1993), S.Malone (1993). Siddoann ir R.Nagel (1993) analizavo
darbuotoy elges virtualioje erdeje. M.ir R.Bolton Hardwick, (1996), ir Upton David. ir
A.McAfee (1996) bandé jvardinti pagrindines problemas kytaas valdant projekto
komandas virtualioje erdje. A.M.Townsend (1998), J.A.Byrne, (1993) atsidevirtualios
komandos darbo privalumus, sukuriapridéting verte. R.GinevEius ir V.Sidzius, (2005),
nagrirejo virtualios organizacijos strukting sandag. Tuo tarpu J. Okkonen nagéjo
virtualiy organizaciy sandag pagal joms keliamus uzdavinius, ir pagriddémes skyr
virtualios komandos valdymo analizei. Dauguma énirautoriy virtualiy komand; valdym
siejo sujprasto tipo komangdvaldymu, iSskiriant tam tikras specialias funksjjatsizvelgiant
i virtualia erdw ir salygas.

Problemos esm — veiksmingas virtualios komandos valdymas naujonrisi@umo
salygomis, komandos narijungimas bendriems tikslamgyvendinti, problem kylanciy

virtualioje erdje sprendimas.



Darbo objektas— virtualios komandos valdymo procesai.

Darbo tikslas — sukurti modelvirtualios komandos valdymui.

Darbo uzdaviniai:

e remiantis mokslias literatiros analize, istirti virtualios organizacijos, ortkair

virtualios komandos, kilgir bendruosius bruozus, veiklos specifikas;

e iSanalizuoti virtualios organizacijos sanglagskirti virtualios komandos tipus,

e apibendrinti personalo valdymo procegpiasto tipo organizacijoje;

e remiantis personalo valdymo procesais fig8i virtualios komandos valdymo

model;

e atlikti virtualios komandos valdymo vertinimo emipirtyrima remiantis virtualios

komandos valdymo modeliu.

Darbo struktira. Darbas sudarytas is wipaliy.

Pirmoje dalyje \Nrtualios ir virtualios komandos bruaz teoriniai aspektai“
nagrirejama virtualumo gvoka, virtualios organizacijos kilen pateikiami apibizimai.
Pateikiama virtualios organizacijos specifika, iBakni virtualiy komand, tipai. 1Ssamiai
iSnagrirgjami virtualios komandos darbo privalumai iikumai.

Antroje dalyje ,Mrtualios komandos valdymas kaip prakiiryrimy objektas“dalyje
pateikiami komandinio darbo ir personalo valdymorit@ai aspektai. Remiantigzardintais
aspektais, formuojamas praktinis virtualios komandgaldymo modelis.

Trecioje dalyje ,Mirtualios komandosvaldymo vertinimo tyrimas*“.Pirmajame
poskyryje aprasoma virtualios komandos valdymanygrimetodika. Antrajame pateikiama
empirinio tyrimo rezultat analiz, jvertinami gauti rezultatai, pagal juos formuojamos
iSvados ir diloma virtualios komandos valdymo efektyvumo vertinisistema (metodika).

Darbe naudoti literatiros Saltiniai. Darbas atliktas remiantis Lietuvos ir uzsienio
autorip moksline literalra, straipsniais, tyrim duomenimis, susijusiais su virtualios
komandos valdymu, valdymo analize.

Tyrimo metodai. Sistemig lyginamoji mokslits literatiros analiz, sintez,
indukcijos metodai panaudoti tectja darbo dalyje, analizuojant teorinius virtualios
organizacijos bei komandos bruozus. Tyrimui atlikiivo taikyti kiekybiniai ir kokybiniai
tyrimo metodai: anketiss apklausos metodas, palyginimo metodas, @atwempaliz.
Analizuojat ir vertinant tyrimo rezultatus taip ptatikytas dokumenmt analiZzs metodas,
kartu su tyrimo rezultatais interpretuojant statistnedziag.

Darbo rezultaty teoriné ir praktin ¢ reikSmé. Remiantis teoriniais virtualios

komandos veikimo principais, nustatyta, jog virioglkomandos valdyagalima sieti su



tradiciniais komandos valdymo procesais, tik reikias adaptuoti prie virtualios aplinkos,
esant tam tikriems apribojimams.

Remiantis pasiytu virtualios komandos valdymo modeliu galimanfwroti virtualias
komandas, jas valdyti, tikrinti darbo efektyvaim

Darbo apribojimai ir sunkumai. VCL projekte dalyvay studentai komandas buvo
suburti atsitiktine tvarka, tatitirti pirmuosius pagilytus modelio procesus nebuvo pagrindo.
Buvo tiriamas tik vienas iS penkvirtualios komandos valdymo proees

Darbo apimtis. Darla sudaro 3 dalys, apimtis - 60 puslappateikti 26 paveikslai, 7
lenteks, 2 priedai.
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1. VIRTUALUMO IR VIRTUALIOS KOMANDOS BRUOZ U
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje pateikiami teoriniai virtualiosganizacijos ir virtualios komandos
aspektai. Nagrigjama virtualumo sgvoka, pateikiami apikzimai. Pateikiama virtualios
organizacijos specifika, iSskiriami virtualkomand; tipai. ISsamiai iSnagrigami virtualios

komandos darbo privalumai itikumai.

1.1. Virtualumo savokos interpretacijos, virtualios organizacijos ypaumai

Informacires technologijos (IT) Siandien tampa vis svarbesgtekbkio verslo dalimi.
Su IT susijusius produktus vienaip ar kitaip naaddjone visi. Spdrai besipétojant
informacirems technologijoms (IT) kartu atsiranda galimfaymaudoti ir geografiSkai
nutolusius darbo iSteklius. Galimybnformaciremis technologijomis perduoti informagjj
arba intelektualiuosius produktus, panaikino rilsk#rjarcias skirtingy valstybi; rinkas.

Galimybe naudotis paslaugomis ar gauti tam tikrus produknzidojantis IT
technologijomis, turi skirting geografini tasky vartotojai, o kartu tiel§ai ir gamintojai.
Dinamiski pokyiai tampa neatsiejama verslo dalimi. &antis vartotoy lakesiams ir
poreikiams, tobuja ir kinta IT produktai bei IT paslaugos; fealizavimo fdai, nuolatos
auga verslui keliami reikalavimai. Rgmas iS vienos ekonomis sistemos Kita, sparti
globalizacija vetia verslo aplinkos atstovus veikti ypatingomigygomis, siekiant islikti
konkurencingiems. Vienas iSuthy siekti konkurencinio pranasumo verslui — naudoti
geografiSkai nutolusius darbo isteklius, suburtimiemdas iS skirting valstybi, taip
suvienijant darboépas, siekiant efektyvaus rezultato.

Informacini technologiji pagalba sukurta teépleidZzia bendradarbiauti skirting
Saliy, skirtingn kultary ir jvairiy iStekliy turincioms bei galidioms kooperuotis verslo
organizacijoms. Verslo organizacijos, tuims tik vietiniy darbo ¢gos iStekhy, nepa¢gios
spatiai reaguoti tarptautirgs rinkos pokyius.

Informacires technologijos leidZia atrasti naujus kilusierslo problem sprendimo
budus, kuri pagalba galima sutelkti geografiSkai nutolusiugbdaistekliusi reikiamg
komand darbui atlikti ar problemoms sgsti surinkti reikiamos kvalifikacijos darbéda.

Amerikieciy profesorius A.Mowshowitz (1986), naggjantis virtualyy organizaciy
specifikas pasié naup savoka ,virtuali organizacija“ (VO) (anglVirtual organization. Ja

apibadinamas darbas kompiuteriniame tinkle IT priegrors.
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Virtualios organizacijos galircios ar turigios pasireiksti tam tikromis informacini
technologij ir nuotoliniy rySiy naudojimo glygomis. Virtualumo gvoka autorius traktavo
(lot. virtualis) kaip galimas, tariamas, galintis ar turintis pai&sti reiSkinys tam tikromis
salygomis.

Tuo tarpu, kaip teigia V.Stanewis bei V.SidZius (2005), virtualusgali biati
suprantamagaip nerealus, bet realiai suvokiamasiiada organizacijoms apilginti geriau
tikty kaip nematerialus, pagtas informaciémis komunikaciy technologijomis. T&au ir
Siuo atveju virtualumas sueg arba gali Bti susigs esant tam tikromsalygoms su gana
materialai vykstafiais procesais ir realiai egzistuofgais produktais ir paslaugomis.
Autoriai nurodo, jog virtualios organizacijogv®ka kildinama IS futurist laiky. Virtuali
organizacija tai funkcionali partnen;, valdartiy veiklos projektavim, produkcijos
realizacip bei paslaug teikima naudojant Siuolaikines informacines technologiggatiu
sistemas ir daznai nepriklausomas darbwogojipes, strukira.

B.Milneris (2003), teigia, kad virtuali organizagijaip pat gali @iti suvokiama kaip
informacijos ir tarpusavio santykimodelis. Si gana naujo tipo organizacija realigistuoja,
nors jau nemazas kiekis; jbankrutavo (zlugo — susikléisis vienokioms ar kitokioms
aplinkykems), t&iau kitos pamazu atsiranda iéksningai pleiasi. Todtl Siy organizaciy
perspektyva labaijvairiai vertinama. Bet dauguma vertiniojsutinka, kad jprastos
organizacijos neiSvengiamai &gr naudotis virtualios organizacijos principais ierimti
nemazai jos bruag

Abejotinas teiginys, kad virtualios organizacijosegzistuoja fiziSkai, o tik kaip
duomenys ar informacija ir tam tikra straid. Teigiama, kad ir darbo vieta neegzistuoja
fiziSkai — VO darbuotojai dazniausiai dirba savomo@se ir susisiekia tarpusavyje
elektroniniu Wdu. Juk nesvarbu, kur realiai dirba darbuotojas, kaip bebty yra realiai
egzistuojatios ir dazniausiai teisiSkaregistruotos organizacijos strikbs dalis. Tokiomis
salygomis jau dirba ir kitos, ne tik virtualfiy organizaciy, tarnybos ir tam tiky profesij
darbuotojai. Tas pats galioja ir materialiems, irtualiems analogiSkiems produktams
(programineijrangai, interneto laikrgégéams ir Zurnalams, kitiems leidiniams ir pan.) 4+ ka
vieni turi, o kiti neturi savo materialaus pagrindoet egzistuoja tik naudojant naujas
informacines technologijas.

Kituose moksliniuose darbuose minimi virtualios amgacijos termino pradininkai
W.Davidow bei S.Malone (1993), kurie palgi savoka virtuali susieti tiek su organizacijos,
tiek su korporacijos samprata, bei yartoti naujomis verslo ab/gomis, kurias veikia

informaciniy technologiy plétra.

12



Kaip teigia J.Merkevius (2002), daznai nauja organizacietrukira mokslirtje
literatiroje apildinama vartojant skirtingus terminus: virtuali koamga (S.Goldmann ir
R.Nagel, 1993), virtualimore (M.ir R.Bolton, Hardwick, 1996), ir virtuali gamykl(Upton
David M. ir A.McAfee, 1996), taip pat daznai miniswirtualios komandos (A.M.Townsend
ir kiti, 1998) ar virtuaiis projektai (J.A.Byrne,1993). Visi mitieji mokslininkai informacines
technologijasjvardijo kaip prielaid, ar netgi pagring susidaryti virtualios organizacijos
paradigmai.

PrieSingai organizaciéis strukfiros terminui, autoriai N.Venkatraman ir J.C.
Henderson (1998) virtualios organizacijos koncepegrtina ne kaip tam tikrorganizaciq
strukfira, o kaip nauj organizacijos strategijpasikeitus aplinkosa/gomis.

Reikia pazyniti, kad virtualumo terminas taip pat yra interpm&imas nevienodai.
J.Merkevtius (2005) savo moksliname darbe cituoja aut&iBultje ir J.VanWijk (1998)
teiginius, kurie paléZia, kad nuo virtualumo traktavimo, priklauso orgacijos avokos
interpretacijos. 1 lentge jvardijami keturi dazniausiai naudojami “virtualicgvokos”

interpretavimo bdai.

1 lentek
Virtualumo interpretavimo b adai
Virtualumo samprata Apib adinimas
Virtualus - nerealus, atrodantis realiai. Tai pafieusiai reiSkia, kad virtuali organizacija iS i8sratrodo

kaip tikra (tradicinio tipo) imorge, bet S tikgjy, Si imore
neegzistuoja konkeoje fizinéje vietoje, ji yra tik nepriklausom
tinklo partneny susivienijimas. Virtuali realyb yra tinkamas
pavyzdys Siai termino virtualus interpretacijai.

Virtualus - nematerialus, palaikomasSi termino interpretacija pazymi, kad reidkinys idkai
informaciremis ir telekomunikaciémis | neegzistuoja, jis kuriamas duomenpavidalu. Pavyzdziui
technologijomis. LVirtualus prekybos centras” egzistuoja tik Intetee,Virtualus

biuras" taip pat fiziSkai neegzistuoja; darbuotaojiba namuose,
vienas su kitu sujungti informagimis technologijomis pagalba.
Tas pats ir su ,Virtualiais produktais®, t. y. pragine jranga,
internetiniais laikraSais ir t.t. Tokie produktai neturi fizés
formos, jie egzistuoja tik tadi kad egzistuoja informacks
technologijos.

Virtualus - potencialiai esantis. Si interpretacgali biti traktuojama kaip organizacijos bruoZas,
kuri realiai neegzistuoja, bet prireikus turi gajim susikurti
(Scholz, 1996). Taivykty, kai tik atsirasi poreikis sukurti tam
tikros formos organizacij iS5 karto Ity ikuriamas poreikius
atitinkantis  darbinis junginys. ,Virtualus klasteti reiSkia
potencialy galimyke sukurti bet kuri reikiamy tinklo konfigaracija.

Virtualus - egzistuojantis, bet kintantis Si intestacija taikytina dinamiskiems tinklams.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal MERKEMUS, J.(2002) Virtuali organizaciy privalumai, p. 158—165.
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Akivaizdu, kad terminasyjrtualus” interpretuojamasgvairiai. Galima suprasti, jog tai

daro jtaka ir skirtingiems autotj

poziariams | virtualias organizacijas. Toliau 2 lene

pateiktos virtuali organizaciy savokos pagal autorius, bei pateikiamanterpretacija.

2 lenteke
Virtuali y organizacijy savokos
Autorius ar leidinys Apibr ézimas
Electronic Commerce Unit (2003) JVirtuali organia — tai legaliai bendradarbiaufgan

nepriklausom organizaci junginys, iSoriniam pasauliui teikiant
ivairias paslaugas bei atliekantigairias funkcijas, tarsi ddama
viena organizacija“ .

(2]

IT — specific encyclopedia, (2003)

LVirtuali orgaacija — tai organizacija, kurios nariai geogradis
nutok vienas nuo kito, daZniausiai susisiekiantys taapye
elektroniniu  pasStu ar kitomis moderniomis  elektresi

komunikacijos priemoémis, nors kitiems atrodanti kaip viena

unifikuota organizacija su realia fiziSkai egzigamia buvimo
vieta“.

J. Okkonen, (2002)

LVirtuali organizacija — tai argzacija, pagsta laikinomis

funkcinemis reiknemis arba jprasto strateginio tikslo siekimd,
neturinti jokip formaliy riby. Tai uzduotis, projektas ar nuolatin

organizacija, kuri yra decentralizuota ir neprildama nuo fizini
rySiy erdwje”.

Stratege consulting, (2003)

LVirtuali organizacifa tai organizacij ir/ar pavieni asmen
junginys, kuriuos vienija bendras tikslas ar insaie kurie bendra
sudaro aiSk bei tarpusavyje susijusrganizacinvienet”.

O. Arnold, W. Faisst ir P. Sieber,(1995

JVirtuatirganizacija — tai bendradarbiavimo forma apjuntgjian

nepriklausomas organizacijas, institucijas ir/arbidividus,
gaminartius produktus arba teikigius paslaugas, kuriuos vieni
bendra verslo samprata. Sie vienetai bguidrty atlieka pagal sav
kompetencijos ribas ir pristatydami produldr paslaug treciajai
Saliai save identifikuoja kaip viarorganizacy. Igyvendinant Siuog
tikslus bendraujama naudojant Salims priimtinasormiacines
technologijas".

T. Ishaya ir L. Macaulay,(1999)

Virtuali organizaci- tai sienomis neapribota bendruo#ekurios
nariais tampama nepaisant nuo geogeafipadties. Nariai atlieka

darbus bei teikia paslaugas per atstumnskirtingu laiku, tarpusavyje

bendradarbiaudami elektrogimis priemogmis”.

J. Palmer ir A. Speier (1997)

LVirtuali organizaciyra toks laikinas tinklas, kuris nesukuriamas

nustatytam periodui, taip pat neribojamas laikgoKandraimore ar
strateginis susivienijimas; partnerysttesiasi tol, kol rinkos
galimybkés yra naudingos bendradarbiaujams Salims”.

A.Votryx, (2003)

LVirtuali organizacija — tai laike savanoriSka kelj kaip iprasta,

nepriklausom partneri kooperacijos forma, kuri naudodama

gamybos optimizavimo sistesnuZtikrina dide¢ naud, klientams*.

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal MERKEWUS, J.(2002) Virtuali organizacij privalumai, p. 158—165.

ISanalizavus 2 lentge pateiktas virtualios organizacijogvekas, bei apibendrinus

autory apibgzimus galima bty iSskirti viernm bendn savyle budinga visoms virtualios
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organizacijos apikZimams - tai organizacijos nartdarbas skirtingose geografge vietose
naudojant kompiuterinius tinklus. J.Merké&wus (2005) teigia, kad galimauty iSskirti ir Sias
virtualiai organizacijai bdingas savybes:

e geografiSkai skirtingas, erdvinis jos nai$sickestymas;

e tiesioginio — fizinio kontakto tarp narnebuvimas;

e naujausy informaciny technologiyj naudojimas nani tarpusavio rySiams

palaikyti, bendrauti ir bendradarbiauti;

e iStekliy, Ziniy bei informacijos jungimas informacgimis technologijomis;

e organizacijos lankstumas ir dinamiSkumas;

e (Qrieztos organizacis struktiros nebuvimas;

e bendradarbiavimas tarp kelnepriklausom partnery siekiant bendro tikslo.

Personalo valdymo paxiu galima teigti, kad virtuali organizacija turisus tradicinei
organizacijai ladingus bruozus, t&au pagrindinis VO ir tradicis organizacijos skirtumas,
yra tas, kad jos nariai bendrauja ne fiziSkai gddimi, bet per atstum informaciremis
technologijomis.

Kaip teigia J.Merkeviius (2005), kyla klausimas — kaip valdyti geogskéii nutolug
personal informaciremis technologijomis, nes tai yra palyginti naujasskinys, kaip
naujomis glygomis gkmingai vienyti personaliSkeltiems tikslamggyvendinti bei skatinti
juos laiku atlikti uzduotis.

1.2. Virtualios organizacijos veiklos organizavimasbruozai ir karimosi principai

Virtuali organizacija gali remtis tradicgie organizacijos struitiniais elementais, o
informaciny technologiy ir nuotoliniy rySiy naudojimas teikia jai lankstumo. Kaip teigia
autoriai R.Ginewiius bei V.Sidzius, (2005), virtualios organizacijos galitb jvairiy
strukfiriniy sandau, bet j; veiklos organizavimas bet kuriuo atveju gali pagsti tik vienu
lygiu :

e Strateginis lygis. Organizacija yra fragmentiSkesnr kintanti, orientuotai
atsirandatias idtjas ir susitelkusi ties galimymis. Pagrindinis strateginis
iSteklius yra laikas, tad virtualiy organizaciy verslo ciklas nuo paieskos iki
uzsakymo jvykdymo vyksta realiu laiku ar daug gfeiu nei jprastose
organizacijose. Vartotojo poreikiai atsirandd gacios virtualios organizacijos,
sialancios naujas galimybes, kadangi pati elektroninioskerfilosofija yra ne
problemy sprendimas (laiko irégy naudojimas savo silpnyims jveikti), bet
galimybiy paieSka ir stipgju pusii ugdymas;
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Strukirinis lygis. Organizacijos rySiai ir elementai lemia lygiasky darbo
grupiy, skyriy ar vigy organizaciy bendradarbiavig) o santykiai tarp grugs nari
uzsimezga kaskart vis iS naujo ir tik tam tikrogdwdties, uzsakymo, projekto
igyvendinimo metu;

Organizacinis lygis Organizacijos nagi santykiai yra grindZziami igomis,
kompetencija, partneryste. IS darbuotojo yra raiiima ne atlikti datbir net ne
pagerinti produkt bei darbo proceso vykdynbet gebti pasirinkti, koka uzduot
toliau atlikti, o kurio darbo atsisakyti. Greta kandinio darbo ir vidias
motyvacijos pats virtualus darbo patis reikalauja nuolatis siveikos su Kity
organizacij darbuotojais darbui atlikti;

Technologinis lygisVeiklos procesai, kaip technologijr produkto ar paslaugos
sukiirimo proceso pagrindas, virtualiose organizacijga biti susietii uzdag

cikla, kuri sudaro proceso dinaminis modeliavimas ir nuolatiobulinimas.

Tuo tarpu J. Merkevius remiasi ir akcentuoja veiklos organizagiautoryy T.Ishaya

ir L. Macaulay (1999) teiginiais, kad veikla tufitbgrindZziama tam tikromis taisydnis:

Nuolatiré darbuotoy pareigyby ir jgaliojimy kaita;

Geografinis iSsiéstymas ir veiklos pasiskirstymas, siekiant maziotjistikos
iSlaidas;

Naudoti nuotolinio sprendimpriémimo hidus;

Naudotis informaciémis technologijomis ir nuotoliniais rysiais;

Lengvo ir spartaus informacijos pasiekiamumo irilggmo laisw, klienty ir
partnery tarpusavio bendravimo rysvaldymas (CRM);

Bendra nuosavyhir besiketiantys aljanso nariai;

Pagrindiniy technologiy ir kompetenciy susiejimas;

Produkto, paslaugos sukmo ir aptarnavimo paspartinimas;

Didelé produkto iS standartinielement modifikacija;

Partneny ir rinkos dalyviy individualiy teisiy iSplétimas;

Klienty, partnen ir organizacijos naui Svietimas (mokymas) organizacijos viduje;
Bendra suderinta uzsakgwiekejy, vykdytojy, valdzios orgam veikla,
Informacijos su virtualios organizacijos partnesikaita,

Globalios darboggos naudojimas;

Ziniy telkimas ir paskirstymas.
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Virtualios organizacijos privalo laikytis tam tikrpraktinio veikimo princig. J.
Palmer ir A. Speier, (1997) iSskiria Siuos virtoaliorganizacijos arba jsudaratiuy grupiy
veiklos principus:

e Virtualios organizacijos narimotyvai.

Teigiama, kad norint pasiekti geveiklos rezultat, kiekvienas individas turi suvokti
savo vert bei vertinti kiekvier kita komandos nampagal jo indli virtualioje organizacijoje.
Tai viena pagrindini komandos kompetenaij

e VisapusiSkas palaikymas ir pasijiknas.

Pasitikejimo lygis virtualioje organizacijoje turi ti gana didelis. Virtualios
organizacijos nariai turi abipusiai palaikyti vien&ita bei laikytis isipareigojimy; iSkilus
aplinkykems, trukdatioms isipareigojimams vykdyti, kiti turi iiti kaip galima greiiau apie
tai informuoti. Bitina operatyviai perduoti informagijbei Zinias. Jei taip éna, tampa
nedarmis tarpusavio santykiai, atsiranda hierarchija, ngalpaskatinti narius pasitraukti iS
organizacijos arba gali suzlugti visa komanda;

e Virtualiy organizacij karimasis.

Virtualiy organizaciy karimosi principai yra pagsti veiksniais, turitiais itakos
virtualios organizacijos produktyvumui. Virtuali organizacy sucktis ir komandos,
susiburiagios i virtualias organizacijas tam tikram darbui atliktia mazos, vos 5 - 8 Zmani
grupes, kuriose dirbavairaus iSsilavinimo bei asmeninio patyrimo ZrnTeigiama, kad
didesrés Zzmoni; grupes réra produktyvios;

e Santykiai organizacijos viduje.

Autoriai pazymi, kad vienas iS esminreiklos princim yra veikti kartu kaip komanda,
0 ne kaip atskir individy grupe, kiekviena komanda ar visa virtuali organizacija turéti
tiksla. Tai gali lti komandos iSkeltas uzdavinys ar gautas iS tamy @kikStesnio lygmens
virtualios organizacijos sluoksniSteigiant virtualias organizacijas svarbu sukunpalaikyti
priklausymo jausm tinklo galimybes. Tikslinga, kad kiekvienas dasbyas priklausyt
maziausiai dviem skirtingoms komandoms. Turi vyraatmosfera, leidzianti realizuoti
gekejimus ir iniciatyva, pripazinti bei iSreiksti individualius kiekvien@ario jausmus;

e Komunikacija.

Bendraujant virtualios organizacijos nariams korkaoijos reikalavimai turi i
apibrezti ir suderinti. Tai gali bti ir bendri kulfiriniy vertybiy veikiami standartai, ir Kiti,
nustatyti protingumo principu. Organizacijos mamesutarimas yra laikomas viena IS
pagrindiniy virtualios organizacijos efektyvumo didinimo iiy. Svarbu bendraujantiab
humaniskam bei neformaliam. Nesant galigs/liesiogiai bendrauti, dera naudoti teigiamo
poslinkio ne formalias priemones. Taip kuriama vaftos organizacijos kuita, geéja
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tarpusavio bendradarbiavimas, bendravimas nefoojealaplinkoje. Kiekviea virtualia
organizaciy sudaranti komanda turi identifikuoti kitas komasdeurios dirba panalarky ar
kuriy veikla yra tarpusavyje priklausoma. Individimlkomand nariai turi kiti skatinami
palaikyti savo asmeninius rySius, m#bai susijusius su dabartiniu komandos tikslu.
Profesiniai bei iSoriniai rySiai laikomi labai swéais. Organizacijoje tam tikra darbai gaiitb
dubliuojami. Tai gali gerinti galutin veiklos kokyke, bei tugéti teigiamos jtakos, kai
susiduriama su netkomis kliatimis.

e Neutralumas.

NeiSskiriamas & vienas klientas, partneris ar kitas rinkos dalyVigo organizacija
tampa patraukli, nes visi yra lyg ir svarlas. Sis principas galiiiti pasiektas per rinkos
dalyviy suteikiam naud, kuria jie gauna ar tikisi gauti i$ virtualios organizasi

e Technologiniai principai.

Ivairios virtualios organizacijos bendravimo prieré®r(elektroninis pastas, vaizdo
konferencijos ar kt.) padeda dirbti per atsjuii tada, kai Siomis priemeémis nariai sugeba
naudotis efektyviai. Tad naudojant technologines priemonesgibas formuludiy aiSkumas
ir tikslumas, siekti iSvengti nesusipratinar nekonkretumo. &®ina aiSkiai nurodyti, kokio
veiksmo tikimasi iS adresato: informacijos, pavealinpagalbos, uzklausos.

Autoriai J. Palmer ir A. Speier(1997) pazymi, kad virtualios organizacijos veglo
principai leidzia mazinti ar netgi iSvengti neigiasnuolatini pokyiy itakos organizacijai ir
kartu naudoti pasitaik&omis galimylemis. Virtuali organizacija gali veikti reikiamu meir
vietoje, igyvendinti savo galimybes ir tenkinti Kklientporeikius, taip pat dliau gali
persitvarkyti ar visiSkai iSnykti ir taip uzbaigtavo veiks.

Nuolatiniai pokyiai verslo aplinkoje, vidaus ir tarptautse rinkose reikalauja is
organizaciy tam tikro lankstumo bei greito reagavimo. Lankstugali garantuoti daugelio
jvairiu sriciy specialist bendradarbiavimas beiy jturimy savybi, Ziniy ir gekejimy
sutelkimas, su mitais autoriais sutinka ir A.Mowshowitz (1986).

ISskirtiniais virtualios organizacijos bruozagmli bati patys jvairiausi kriterijai. 3

lentekje pateikiami autoti iSskiriami bruoZzai apilidinantys virtuak organizacij specifikas.

3 lentek
Virtuali y organizacijy bruozai
Autorius Virtuali g organizacija apibadinantys bruozai
B. Milneris, (2003) Bendras tikslas ar bendri ietai, specifiss paslaugos, nepastovus
funkcionavimo pohdis, rySiai ir veiksmai, remiantis integruotomis |ir
lokalinémis informacimis bei telekomunikacémis sistemomis ir tinklais.
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3 lenteks tesinys

Parker, Marlyn, M., (1996), Modennitelekomunikacij ir elektroniniy priemoniy naudojimas palaikant
rySius ir bendraujant su grégnariais, partneriais ir klientais,
partneriy ir kity suinteresuat rinkos dalyviy darmis sutartiniai tarpusavio
rySiai, garantuojantys neutralumo pringip
bendras turto valdymas.

Ott, Marcus, Nastansky Daliné integracija su pagrindine (motiningnone ir bendros nuosawdb
Ludwig, (2000) puosetjimas tol, kol tai visoms Salims naudinga,

administracijos ir vig grandZi, darbuotoj darrus santykiai,

pegjimas nuo virSininko ir pavaldini santyki prie neformalaus
koordinavimo ir tarpusavio pasitiimo,

dalinimasis Ziniomis ifgidziais siekiant bendro tikslo,

organizacijos reali veiklos ribh nebuvimas (teritoriniu geografini
atzvilgiu).

ey

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal MERKEMUS, J.(2002) Virtuali organizaciy privalumai, p. 158—165.

Apibendrinus auton teiginius, galima teigti, kad virtualios organigas padeda
iSnaudoti darbo pasidalijimo privalumus ir ngudai yra vienas iSyj pranasum pries
iprastas klasikines organizacijas. Tradisineiklos organizacijos, nofios jgyti pranaSumus
prieS konkurentus, padalinrySiams turi iSleisti nemazatdy bei naudoti kil organizacijos

istekliy.

1.3. Struktirin é virtuali y organizacijy specifika

Virtualiy organizaci, pagal joms keliamus uzdavinius, speaifiknagrirejo
J.Okkonen, (2002). Autorius iSsky$iuos virtualy organizacij junginius (Zr.1 pav.):

. Virtuali komanda,;

) Laikina virtuali organizacija;

. Nuolatiré virtuali organizacija.

. Virtualus projektas;

Pati papradausia virtualios organizacijos strakiné forma yravirtuali komanda Tai
komanda, kurios nariai geografiSkai ngttdrpusavyje, bet besinaudojantys technologijomis
geresniems rySiams uZztikrinti, pasidalijimui Zinisrbei mazesniems kastams.

Esminis skirtumas pasak J. Okkonen (2002) tprastos ir virtualios komandos — tai
jos fizinio egzistavimo realioje erd)e nebuvimas. Virtuali komanda, kaip stri, nors ir
yra sukurta specialiam tikslui pasiekti ar uz&élaoatlikti, bet jos nariai neprivalod vienoje
vietoje. Komanda sudaryta i$ nabe fizines darbo vietos, bet siekién bendro tikslo.

Atskiry mokslininky nuomone (V.Tacoronte, 2003; Gullander ir Wallemili2000),
virtuali komanda taip pat galitab ir tam tikros realiai egzistuoj&s imorés padalinys,
atliekantis specifines funkcijas bei vykdantis talknus jai paskirtus uzdavinius.
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Virtuali organizacija

@Ii komanda Nuolatiné virtuali @
Laikina virtuali organizacija Virtualus projektas

Saltinis: sukurta autés pagal OKKONEN, J. (2002), Performance of Virtuakganisations,Virtual
Organization Net4(1), p. 18.

1 pav. Virtualios organizacijos struktiira pagal J.Okkonen.

llgainiui virtualios komandos gali keistis. Tai géiiti dinamiska kintanti strukira,
atsizvelgiang funkcijas ar paslaugas, reikalingas atlikti takmuilaiko momentu. Tai taip pat
gali bati stabili strukfira, gyvuojanti ilg laiko targ bei atliekanti stabilias paslaugas ar
funkcijas savanoriskais pagrindais.

Laikina virtuali organizacija Autorius J. Merkewius (2002) nurodo, kad tokia
strukfira veikia ribog laika ir suburia plai Zmony, siekiaiy atlikti tam tikra specifirg
uzduot, tinkla. Laikina virtuali organizacija reaguojarinkoje atsiradusias galimybes, taigi
suhlire jvairius turimus savo iSteklius, organizacijos nafendo jas iSnaudoti. Nariai
savanoriSkajsitraukiaj laikinos virtualios organizacijos veikir suckt;.

Minéti mokslininkai taip pat pazymi, kad laikinankemia informacini technologij
specifika, nes jas naudojant didémoni tinkla yra gana sudinga suvaldyti. Tod jeiti {
tinkla ir iSeiti iS jo Siose organizacijose &ty biti pakankamai paprasta ir nekelti keblwm
esamiems ar potencialiems Sios virtualios organaaoariams .

Virtualus projektas- tai yra laikina organizacinforma, i kuria suburiami asmenys,
grupés ar organizacijos atlikti tam tikrai uzdtiai, projektui, turitiam aiSkiai apibizta
pradzp ir pabaig tiek rezultato, tiek laiko atzvilgiu. Virtualus gektas perteikia paties
virtualaus darbo a. Tai yra vienas bendras suburtas kolektyvas lagia J.Merkeuius
(2002).

Nuolatire virtuali organizacija- tai yra ilgalaikk organizacia forma, kurijgyvendina
daugiau nei viemprojekt. Ji kaip ir virtuali komanda galitii tam tikny realiai egzistuojatiy
organizaciy ir atskinp asmen junginys. Veikdama targprasta organizacija, Si virtuali darbo
organizavimo ir produki bei paslaug teikimo forma veikia tam tikriems specifiniams
kilusiems poreikiams tenkinti, kadangi atskiri Siawganizacijos elementai, adami

nepriklausomi vienas nuo kito ir neveikdami kaimtheas junginys, galutinio produkto negali
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pateikti. Norint tokio tipo organizacijoje darbuqis iSlaikyti ilga laika lojalius organizacijai

ypa aktuatis personalo valdymo klausimai.

Pagal aptartus virtualiorganizaci junginius galima apibendrintai iSskirti virtuali

organizacij tipologija, kuri pateikta 4 lentéje.

Virtuali y organizacijy tipologija

4 lentek

Savyhes Virtuali komanda Virtualus projektas Laikina virtuali Nuolatiné virtuali
organizacija organizacija
Dalyvavimo | Atliekant funkcijas| Atliekant funkcijas Keleto skirting; Keleto skirtingy
lygis organizacijos keleto skirting, organizacijy lygiu, organizaciy lygiu,
viduje, tam tikro | asmem ir organizacijy | atskinp asmen lygiu | atskin asmen lygiu
padalinio veikloje lygiu
Nariy Mazas Vidutinis Dazniausiai daug Vidutinis
skaidius
Paskirtis Komanda suburta| Skirtingy organizaciy Skirtingi asmenys, | Organizaciy atstow
specialioms atstovai ar asmenys,| susiliire, kaip atsakag | ar atskin asmen
einamosioms susilure dirbti ties rinkoje atsiradusias | junginys, naudojant
uzduotims specifiniais projektais galimybes IT pagalba,
igyvendinti ivairioms
funkcijoms vykdyti
ir funkcionuoti kaip
iprasta organizacija
Projekto Naryses laikas Laikinas Laikinas Nuolatinis
trukm é kinta, bet pats

projektas nuolatinis

Saltinis: sukurta autes.

Kaip matome 4lentekje pateikiami pagrindiniai virtuali organizaci junginiy

skirtumai, nurodoma, koks yra kiekvieno virtualmganizacijos tipo darbuotpjdalyvavimo

lygis, organizacijos nariskatius, organizacijos paskirtis bei projekto trukm

1.3.1. Virtualiy komandy tipologija

Virtualios komandos pagal savo strikt ir paskiri gali bati suburtos skirtingiems

tikslams pasiekti. Mokslininkai J.Palmer ir C. Spei(1997) nurodo, jog virtualios komandos

pagal joms keliamas uzduotis gaiitiskirtingy septyni; tipu.

Virtualiy komand, tipologija vaizduojama 2 pav. Virtuglkomand tipologija
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Virtualios komandos

Projekt y ar produkt y

Vystymo Tinklin é Paralelin é

Darbo ar produkcijos Paslaug y Valdymo Veiksni y

Saltinis: sukurta autés pagal Palmer J. and Speier C. (1997) . A Typolofyirtual Organisations: An
Empirical Study.

2 pav. Virtualiy komandy tipologija

Dazniausiai praktikoje sutinkamas projeldr produkfy vystymo virtualios komandos
modelis, kuris pasizymi komandos nasklandZiu bendradarbiavimu, aiSkiai agdiomis
uzduoties glygomis ir numatytais tikslais. PrieSingai nei lgtmiretos virtualios komandos,
Si komanda taip pat iSsiskiria mazai kint@nnariy skatiumi, stipria sprendim priemimo
valdzia.

Pastaraisiais metais vis daugiau organigacijaudoja naujas pazangiausias
technologijas, kuti déka stengiasi vystyti komandiwlarky ar bendradarbiavian(Townsend,
DeMarie, Hendrickson, 1998).

Vis daugiau autowd, nagrirgjanciy virtualiy komand, kilmeg, pabgZzia, jog kuriant
virtualias organizacijas, dazniausiai pasirenkamaalios komandos forma, komandos nariai
pasiskirst visoje Salyje, o kartais netgi skirtinguose pasatdaSkuose suburiami bendram
svarbiam tikslui pasiekti (J.Lipnack ir J. Stamp300).

Virtualios komandos kuriamos norint sukurti naypneduktus, paslaugas, kurti naujus
strateginius planus, apzvalgas, @adklientams, spgsti kritines organizacines problemas
(Mohrman, Klein, ir Finegold, 2003).

Virtualios komandos nariai dirba tuo gna metu skirtingose vietose — bendrauja
el.pastu, “susirasiimo programomis”, telekonferengijar video konferenaij pagalba. Kitos
virtualios komandos naudoja kiek stidgesnes technologijas — dirba skirtingu metu
skirtingose vietose — pasitelkiant ,Web-based” daablinky, “medzio strukiiros” diskusijas

bei dokument saugyklas. Sie mitieji budai suteikia komandos nariams teisaudotis
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dokumentais jiems patogiu metu, taip pat leidZzentdikuoti atskiro nario inéli bendrame
komandiniame darbe (H.Weisband, 2003).

1.3.2. Virtualios komandos darbo efektyvumas ir tikumai

Kaip teigia autoriai R.Kirkman ir T.Gibson — orgaacijos sukuria virtualias
komandas tam, kad sutelkivairiapusius organizacijos narialentus vienoje vietoje (eréfe)
bendram tikslui pasiekti, tuo pat metu taupantaaik kelionés iSlaidas, kurie pasireikgt
organizuojant susirinkimus, kuriuose komandos mna8askirting; vietoviy visgi turty
dalyvauti. Kirkman, Rosen, Gibson, Tesluk, ir McRo® (2002), Davidow ir Malone (1993),
Goldman (1995) pazymi, kad pagrindinis virtualiogyanizacijos privalumas — tai Zipi
patirties bei kompetencijos pasidalijimas. Mokgkn literatiroje apilidinant § proces
daznai minimas Zodis komunikacija (angbmmunicatiop kuris suprantamas kaip Zini
informacijos perdavimas .

Visgi néra garantijos, kad virtualiai suburta komanda vésgzhteisins tlkesiius.
(Potter ir Balthazard, 2002). Kaip teigiaéedar ir kily autoriy, egzistuoja daug gmiy ir
kliaciy lemiartiy komandos naui darbo efektyvurm 1Sskiriamos problemos: komandos nari
veiksmy koordinavimas, darbo santykitarp nan, kurie réera bendray tarpusavyje,
sukirimas; kalbos ir kuitriniai barjerai, nauj technologiy isisavinimas (Furst, Reeves,
Rosen, Blackburn, 2004; G.Cohen, 2003).

Autoriai nurodo skirtingus imus Sioms problemoms eliminuoti. Dazniausiai
iSskiriami kadai skirtingi tiek virtualios komandos lyderiamsHKinariams. Tarkime, autoriai
D.L.Duarte ir N.Snyder (2001) rekomenduoja kuriaittualias komandas, pradzioje, pries
imantis konkréiy strategini darhy, jos narius supazindinti tarpusavyje, tu@ipanurodant
kiekvienam y teises bei pareigas.

Kiti autoriy sialymai yra bandytijtraukti virtualy komand; narius bendrai kurti
organizacijos misy, apsibézti komandos darbo tikslugKirkman et al.,2002) jvertinti
technologijas bei pasirinkti geriausiai tinkamarbui atlikti (Malhotra & Majchrzak, 2004).
Blackburn, Furst, ir Rosen (2003) yra pésiiSsami virtualios komandos mokymo
program, kurioje nurodoma kaip ir kokias technologijas deti, kokius grupinius procesus
pasirinkti, kaip iSvengti kuilriniy nesklandum. T&liau kaip Sios rekomendacijos yra
taikomos formaliai, kokie gaunami rezultatairanZzinoma.

Kalbant apie iWwtualiy komand, darbo Kliitis, nepaisant daug mity virtualiy

komand, privalumy, dalis ekspett tvirtina, kad virtualioms komandoms daznai nepatgk
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pasiekti uzsibizto rezultato (R.E. Potter, P.A. Balthazard, 20Q&eratiroje jvardijam Sie
konfliktiSki apsektai:
e darbo koordinavimas laike ir eréje,
e darbiniy santykiy kiirimas tarp komandos lyderir nariy, tiesioginio komunikavimo
skatinimas;
e technologijp parinkimas ir naudojimas tam tikroms uzduotimskatl(M.Gillson,

M.Maynard, 2004)

Autoriai iSskiria, jog virtuali komandos naui tarpusavio bendradarbiavimas yra
sucktingas procesas, sukeliantis begales neigipasekmi. Probleminiai aspektai: skirtingos
laiko zonos, skirtingos techriis/programigs irangos platformos. Sios problemiskoja
komandos nani darky, nusiteikimy darbui, taip sumazindamos darbo efektygum
savalaikiSkum, net baigtinur.

Kaip teigia ameriki&y autorius S.A.Furst, iSsamiai tyéjrs Sedi virtualiy komandos
nariy elgsem, bei jtaka darbui, jvardino, kad dalis komandos narnusivilia nuolatos
kylarciais konfliktais, @l nevykusiy virtualiy susitikimy, konferenciy (dél jvairiy
priezasiy), neatsakyt elektroninip zinwiy ar telefono skamldiy. Taip sukeliamas
nepasitikjimas tarp komandos narikeliamos abejais nary atsidavimu darbui, sug&imu
atlikti pavestas uzduotis.

Identifikuotos problemos akivaizdziai atskleidZjag virtualios komandos susiduria
Su egzistuojatia problema kaip tradicé#s komandos — tai kuriamos organizasirstruktiros
personalo (virtualios komandos ngrtikimu ju uzimamai vietai strukiroje, bei pasiruoSimu
darbui. Suburta komanda rezultatyviai dirba, jei Judaro nariai, turintys reikiamus
intelektinius, materialinius ar kitokius konkiam tikslui igyvendinti reikalingus iSteklius.
Problema - netinkamos grégp ar komandos sdkimas, kuris galiausiai apriboja nomm
rezultaty siekima. Virtualioje komandoje, kuri neveikia konkieje fizinéje vietoje, 0 jos
nariai gali liti geografiSkai pasiskirstnet ir labai dideliais atstumais, tinkamos josiwar
moralirés vertyles, aukstasaziningumo lygis ir reikaling igadZiy taikymas yra esminiai

rezultaty sskmingunmy lemiantys veiksniai.
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2. VIRTUALIOS KOMANDOS VALDYMAS KAIP PRAKTINI U
TYRIM U OBJEKTAS

Sioje darbo dalyje pateikiami komandinio darbo igar aspektai. Remiantis
antrajame poskyryje nurodytais Siuolaikiniais koohas valdymo modeliais ar komandos
valdymo principais, formuojamas praktinis virtuglistomandos valdymo modelis. Modelis
papildomas pirmajame poskyryje apraSytais teosrsgrendim priémimo valdymo modelio

stiliais.

2.1. Komandinis darbas, komandinio darbo ypatumai

Komanda Siuolaikigje organizacijoje yra pagrindinis uzduotis atlieksirvienetas.
Analizuodamas Siuolaikinversh B.Neverauskas (2001) teigia, kad organizacijakiant
efektyviai veikti itemptos konkurencijos bei nuolais ir intensyvios tros slygomis,
nebepakanka tradicupistrukiiry ir vertikaliy hierarchiji. Pokyiams organizacijose realizuoti
yra vykdomi projektai, uzduotys, kuriuggyvendina komandos.

Komandinio darbo rezultatai pralenkia tiek pavierirbartiy individy, tiek didely
organizaciy grupiy darbo rezultatus. Akivaizd komandinio darbo privalumai: kokybiskesni
ir naSesni veiklos rezultatai, mazésmarbo snaudos, daugiau galimybatsiskleisti individo
gabumams, lankstumas ir ggilmas prisitaikyti prie pok§iu ir daug Kity.

Pasak J.Clemmer (1995), komandos sudaromos tammspesty problemas, geriau
priimty sprendimus, vadovawtir kontroliuoty darka. Tuo tarpu kaip teigia, J.Vijeikis ir
B.Vijeikiené¢ (2000), komandinis darbas yra grindziamas bendpglamu ir tarpusavio
pagalba, téiau jeigu komangl sudaro panasios ar vienodos asmesyliomandinio darbo
efektyvumas krenta, kaip besisteapngbmandos nariai bendradarbiauti ir vienas kitampa
Minéti autoriai taip pat akcentuoja, jog komandos formmeasis yra gana subtilus ir
sucktingas procesas, turintis daug etagkuriy turinys ir reikSmingumas skirting tipy
organizacijose turi savo speciik Suburti efektyviai dirbafia komand, kurioje hity
daugelio vaidmen atstovai — darbas, kuriam reikia mokymosgiairiu kompetencij,
grindziamas bendrais tikslais, veréyhis, pasitikjimu, pozityviais santykiais, atsakomybe,
greitu reagavimu vidinius ir iSorinius pokyius, efektyviais sprendimais.

Neretai komandinis darbas tapatinamas su darbu ¢jgrupraiau Siuolaikinei
organizacijai, noritiai jdiegti komandipdarka, neuztenka tik sudaryti formalias darbo grupes
— norint valdyti ir kuo geriau iSnaudoti grig potencial reikia skatinti atskit asmenyhj
bendradarbiavim Visi darbuotojai yra bendrveiklos proces dalyviai. D.Coleman (1995)
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teigia, darbuotojai priima sprendimus ir juos reatija komunikuodami, bendradarbiaudami
ir koordinuodami savo veiksmus.

Vadinasi, komandindarka, taip pat kaip ir grupindarka, uztikrina integralus trij
technologiji naudojimas:

Komunikavimas - elektroninio pasto ir telekonferengijnaudojimas rySiams tarp
organizacijos darbuotgj

Bendradarbiavimas - bendro naudojimo dokumentondo Kirimas ir darbas su juo;

Koordinavimas - atliekamy darhy valdymas, leidZiantis paskirstyti uzduotis, nugtat
darhy sekas, sektijeiga ir jvertinti pasiektus rezultatus.

Nuolatiné organizacijos komandinio darbo analsudaro prielaidas modeliuoti, kokia
turéty bati komandos strukitra, kokie reikalingiausi vaidmenys, kaokreikia kompetencij
jiems atlikti, kokia taktika tikslinga konkt®ms problemoms sgsti. Gerai subalansuotoje
komandoje daznai gaunamas sinergetinis efektaskdaiandos sugépmuy visuma yra

didesré uz via; komandos natisugeldjimy sums.

2.1.1. Sprendiny priémimo valdymo modelis komandinio darbo kontekste

Siomis dienomis kalbant apie informacijos valdyrsietip su komunikavimo ar
bendradarbiavimo problemomis bei sprengdipriemimo valdymu, akcentuojamas autpri
M.J. Driver bei K.R. Brousseau dinaminio sprengimpriémimo modelio efektyvumas
sprendiny priemimo procese, taip pat informacijos paskirstymo waidymo procese. Sis
modelis (angl. The Driver Dynamic Decision Style dat) — tai dvideSimties met
intensyvaus dinaminisprendina priémimo valdymo tyrigjimy rezultatas.

Modeli (zr.5 pav.) sudaro dvi pagrinds dalys: viena dalis atspindi informacijos
kieki, kuriuo vadovaujantis asmuo priima sprendimuspaersdZia iSkilusias problemas. Tuo
tarpu kita dalis nurodo krypt kuria vadovaujamasi atliekant tam tikrus veiksnarba
pateikia kitas alternatyvas ar kryptis.

Kaip galima pasteli, Sio modelio rekomenduojami valdymo stiliaéra vienas
geresnis uz kit paprasiausiai kiekvienas stilius turi savo stiggias ir silpasias puses. Taigi
tam tikras valdymo stilius suprantamas kaip yrargge ar ,blogas” tik taip, kaip gerai jis
tinka konkreiai situacijai, o kadangi situacijos yra lakeaairios ir skirtingos, vienas stilius,
kuris tinka vienai situacijai gali sukelti problemkai juo vadovaujamasi sprendziant
problemas esant dar kitokiai situacijai. Gemasavinus visus valdymo stilius ir Zinant kaip
juos galima pritaikyti,imanoma tiksliai ,parinkti“ darbuotojus specialianardui, galima

modeliuoti darbo procedlas, priimti sprendimus. Kiekvieno stiliaus stigios ir silpnosios
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puss leidzia komandos lyderiui priimti sprendimus stant uzduotis komandai, iSsikeliant
tikslus. Kiekvienas stilius yra lankstus, galimaride jvairius variantus, norint valdyti
komand, efektyviai, ugdyti darbuotgjatsakomybes.

Taigi, komand efektyviam valdymui reikalinga stilijvairowve, skirtingi stiliai gali
kuo puikiausiai tikti situacijai ir taip patl komandai tinkamai priimti sprendimus. Siili
ivairove leidzia komandai vystyti tkybiSkunmy, planuoti, taip pat suteikia galimylgreiciau
reaguotii besiketiancius verslo procesus. ¥iau skirtingi valdymo stiliai tuo gau sukelia ir
problemy tarp komandos nar; todél komandos lyderiai turi madi derinti stilius, turi mokti
pazinti stresines situacijas ir reaguptjas. Komand lyderiai turi mokti pritaikyti stiliy
konkretial situacijai, prieSingu atveju, to stiliaus stgmios puss nebus atskleistos ir be
abejores neduos naudos. PrieS pateikiant modelio sandararbu apikizti savokas
susijusias su informacijos vartotojais; t.y. makaistai (angl. maximizers) ir minimalistai
(angl. satisficers). Taip vadinami iratent | tokias kategorijas skirstomi asmenys pagal
informacijos kiek naudojam priimant sprendimus. Minimalistai formuoja gan&slias
iSvadas tik IS kelj fakty, tuo tarpu maksimalistai stengiasi sukaupti kuogikzu informacijos,
Jja iSanalizuoja ir tik tada pateikia gautus rezulatu

G ERIL I pa——
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Informaciyos
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B. Minimalistas
Vienas ar du
"pakankamas
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Leiras Informasijos sunaudsed imas o

Saltinis: sukurta autés pagal DRIVER, M.J; BROUSSEAU K.R. (1993), The ayric desicion maker.

3 pav. Informacijos naudojimas pagal turimos informacijos kiekj
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3 pav.vaizduojamas skirtumas tarp naudojamos informadijekio. Krei\ bendru
atveju vaizduoja, kad pirméninformacija sprendimo pimimo procese glaudziai susijusi su
situacijos analize, situacijos supratimu. Kaip @i pastedti, pirmieji faktai iS tam tikros
situacijos turi Zymiai daugiau veés, nei faktai, kurie buvo gauti analizuojant kietudiau.

Proceso pirmige stadijoje, Zinios auga nuo O labai sparzingsniu, tuo atveju
informacija laisvai prieinama. Taske B yra vaizduops informacijos kiekio maksimumas,
kuri zinoti pakanka, norint priimti sprendinpasak minimalist Tuo tarpu maksimalistai tol
analizuoja problemign situacip, kol uZtikrinama, jog éra jokiy naujp duomem. Sis
informacijos kiekis vaizduojamas taske A.

Kai kurie Zzmors susidurdami su problemine situacija, dazniaysiéma tik viers
vienintef sprendim, ju manymu geriausiai tinkaan Tai vadinama Kkryptingu vienos
koncentracijos metodu (angl. uni-focus mode), pnga gali pasielgti kiti asmenys lygiai
tokioje pa&ioje situacijoje. Jie stengiasi apgalvoti vigog®nomus variantus, taigi neapsistoja

ties vienu vieninteliu. Tai daugiafunkcijinis mastgs (angl. multi-focus mode).

SPRENDIMAS

Eryptingas VIENAS
vienos - SPRENDIMAS
koncentracijos
Daugia- KELI
funkcijinig | " EPRENDIMAI

Saltinis: sukurta autés pagal DRIVER, M.J; BROUSSEAU K.R. (1993), The agric desicion maker.

4 pav. Sprendimy priémimo variantai

Tiek maksimalistai tiek minimalistai formuojaairus sprendimo variantus, vadinasi
yra arba uni-focus arba multi-focus atstovai. Jgaima atskirti pagal verslo strategijas.
Daugiafunkcijinio mastymo atstovai naudoja diversifikuotas strategij@dazniausiai apima
kelias skirtingas paslaugar pramoas verslo Sakas. Orientuojasi sukurti strategijpgnant

kuo daugiau skirting verslo ir veiksm aspeki. Tuo tarpu uni-focus atstovai koncentruojasi
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ties viena strategija, ties viena industrija arhbal daZznai ties viena produkto linija. Sio
poziario atstovai teigia, kad diversifikacija yra neragikga, netgi pavojingai kebli, kalbant
apie darbo efektyvum

Sujungusi viema visuma du informacijos naudojimo principus bei du galimus
sprendimo pédmimo kidus, galima, anot autari M. J. Driver bei K.R. Brousseau,
identifikuoti kelety fundamentaliai skirtinggsprendina priemimo valdymo stily. Kaip galima
matyti iS 5 pav. pateiktos schemos kiekvienagustiuri papildomai raktini atribut;.

Dinaminis sprendim priemimo valdymo modelis leidZzia komandos nariaivertinti
kiekvieno stiliaus pranasumus itikumus, taip pasirenkant sau tinkastiliy. Kaip jau buvo
minéta, priimant sprendimus galima vadovautis keliatdias iS karto, derinti juos
tarpusavyje, t@au prieS tai btina kuo iSsamiau iSanalizuoti ivertinti situacip, tik tada
pasirinktas stilius sukurs p#ting verk, kels komandos darbo efektyvanbei stiprins

pasitikejima tarp komandos nari

Informacijos naudnas

SprendZiamasis stilius Hierarchinis stilius Sistenmis stilius
Grieztas
Aplinka
kontroliuojantis
Pastovus Tiesus Grieztas Grieztas
Lojalus Metodinis Analitinis
Itemptas Vieningas Kompleksinis
Vienos Efektyvus Orientuotag kokybe Globalus
koncentracijos PraktiSkas Loginis Strateginis
poZziaris
Orientuotag tikslus
Poziaris
Lankstusis stilius Integruotas stilius
Daugiafunkcijinis
poZiaris Procesai ir metodai
Prisitaikantis Orientuotgskomand
Atviras Intuityvus Kirybinis Sudtinis,
Prioretizuotas
Prisitaikantis ~ prig Priimtinas Tiriamasis Paremtas
aplinkos sprendimais
Ivarus TolerantiSkas
Besiketiantis Diversifikuoti interesai
Orientuotag veiksny, greitas Orientuotasmastym, analitinis

Saltinis: sukurta autés pagal DRIVER, M.J; BROUSSEAU K.R. (1993), The agric desicion maker.

5 pav. Dinaminis sprendim priémimo valdymo stiliy modelis

29



Dinamini sprendimo pémimo valdymo modeg] kaip matyti iS 5 pav. sudaro penki
stiliai: sprendziamasis (angl. decisive), lankstugangl. flexible), hierarchinis (angl.
hierarchic), integruotas (angl. integrative) iteminis (angl. systemic).

Pirmieji du stiliai schemoje priklauso minimaliskategorijai, sprendim priemimui
naudojama tik tiek informacijos kiek reikia, ji reakpiama ir neanalizuojama itin krugps.
Sprendziamojo stiliaus pagalba galima formuoti yiegern sprendina, formuoti keleg
sprendiny néra tikslo. Nereikalingas Siame stiliuje nei detaju®blemos iSéstymas, nei
placios diskusijos. Komunikacija turititi tiksli, aiski ir trumpa. Lankstusis stilius paigi
akcentuoja informacijos glaustam Naudojama turima informacija ir formuoji galimi
sprendiny biadai, nelatinai vienas sprendimas. PrieSingai negu sprendisamstilius,
lankstusis stilius gali prisitaikyti prie verslo lagkos pokyiy, vadinasi vadovaujantis Siuo
stiliumi komandos nariai turi trumpai komunikuatrpusavyje. Pozicijos gali keistis, vadinasi
atgalinis rySys yra svarbus, komunikacijdiba.

Kiti likusieji stiliai priklauso maksimalist kategorijai, Siuo atveju informacijos kiekiai
neribojami. Kaupiama ir analizuojama visa infornckokia tik galima surinkti problemai
iISspesti.

Vadovaujantis hierarchiniu stiliumi, reikia kaugiitinus duomenis, siekiant sukurti
detal; veiksmy plam. ISsiskiriama komunikacija, naudojama dideli kakiSanalizuotos
informacijos. Integruotas stilius taipogi reikalaujdidelio kiekio informacijos, taau
sprendiny problemai spgsti gali kiti pateikiama daug ijvairiy. Daznai prieinama prie nayj
metod; problemai spgsti. Reikalaujama nuolatos bendradarbiauti tarpygjsavSisteminis
stilius susideda iS hierarchinio ir integruoto istilelement. Vélgi reikalinga kaupti
informacip, ja analizuoti, primamivairas sprendimai, daznai prieinama ir prie individuali
originaliy sprendimo bdy.

Kaip anksiau buvo akcentuota, virtualiorganizaciy, tame tarpe ir virtual komand
darbo gkmé priklauso nuo komunikacijos, koordinacijos, kogmjos. Autoriai teigia, kad
sprendiny priémimo valdymo modelis gailtakoti virtualy komand, dark.

Taigi virtualios komandos valdymo modelis galitibpapildomas vienu iS penki
stiliy. Tatiau kyla klausimas, kuris iSispenki; stiliy geriausiai tinka virtualioms komandoms
valdyti sprendim priemimo valdymo aspektu? Pirmiausia reikvertinti situacip ir jsitikinti,
kuris sprendim priémimo stilius konkreéiu atvejujtakoja bendradarbiavism komunikavina,
informacijos perdavim
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2.2. Virtualios komandos valdymas remiantis tradianiais komandinio darbo principais
bei Siuolaikine personalo valdymo metodika

Virtualios komandos valdymo problemas, kaip teigiatoriai Kirkman, Rosen,
Gibson, Tesluk, ir McPherson (2002), D.L.Duarte NtSnyder (2001) galima sgsti
vadovaujantis komandinio darbo principais, bei fedlgiis Siuolaikines personalo valdymo
metodikas.

Vadinasi, prieS pasiant virtualios komandos valdymo mogdelreikéty jvardyti
Siuolaikinius zmonj iStekliy valdymo procesus.

|. Bakanauskieti (2002) pateikia toki personad samprad: Personalas (kitaip:
Zzmogiskieji iStekliai, darboépa, kadrai) — tai visi organizacijos dirbantiejiarininkai,
vadovai, specialistai, aptarnaujantis personalastord taip pat iSskiria pagrindines kit
autory personalo valdymo sampratas, kurios pateiktositelkge.

5 lentele
Personalo valdymo sampratos
Autorius Pateikta samprata
Dessler,(2001) personalo valdymas — tai organiasgiplitikos dalis ir veiksmplanas, kaip

priimti, apmokyti, jvertinti darbuotojus ir atlyginti jiems uz darbbei kaip
sukurti saugi ir teisinga darbo aplink.

Torrington, Hall, (1998) personalo valdymas — taiky visuma, kurios pirmiausia leidzia darbuotojui
ir organizacijai, naudojaiai jo igudzius, sudaryti sutartél darbo santyki
tarp ju prigimties ir tiksl, ir antra,jsitikinti, kad Si sutartis ity vykdoma.

Ivancevich, Glueck, (1989) personalo/zmpniStekliy valdymas — viena iS organizacijos funkgi
padedanti efektyviai ,naudoti Zmones" (darbuotojg&kiant organizacijos ir
ju asmenini tiksly.

J.Stoner ir kt., (1999) Zmogigja iStekliy valdymas — organizacijos valdymo funkcija, sietsa
darbuotoy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu.
Appleby, (1991) Zmogisljy iStekliy valdymas — valdymo proceso dalis, susijusi su zmon

santykiy palaikymu ir darbuotej fizinés geros uZztikrinimu, kurie darg
maksimai; ina% efektyviam darbui.

J.Martinkus ir kt.(2000) vadybos termjirzodyne personalo valdymdsapibréziamas kaip vadayir
darbuotoj motyvavimo, tinkam valdymo metod, stiliaus, priemonj,
parinkimo aspektai, skatinantys siekti suformuluiitshy

Grigas, 1993 personalo vadyba — vadyba, susijusidatho organizavimo Kkuita,
formomis bei metodika, darbuotofelkimu, ju profesiniu gveikavimu, taip
pat saviraiSkos bei personalfnatsakomyés formavimu, pasitenkinimu savo
veikla ir pan.

Saltinis: sukurta autoriaus pagal |. BAKANAUSKIEN1996).Personalo valdymo sampratos ir turinio analiz

Mokslin¢je literatiroje rera vienareikSmiskai vieningos nuonésrnpersonalo valdymo
klausimais, jvardijant personalo valdymo tuiir{l. Bakanauskiety 2002). Toka situacip
itakoja skirtingas autari poZiiris i personalo valdymo sampgatSaltiniuose, kutj autoriai
personalo valdym supranta pk&iaja prasme, dar sunkiau iSskirti kokias tai speriaiias
veiklas. Juose praktiSkai analizuojam@gairios organizacij valdymo problemos per

personalo prizra (Bakanauskiet) 1996).
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G. Dessler (2001) savo darbuogeardina personalo/zmaniistekliy valdymo

aspektus:

e Darbuotojo darbo anakzdarbo projektavimas).

e Darbo ggos poreiki planavimas ir kandidatverbavimas.

e Kandidat, atranka.

e Naujyju darbuotoy orientavimas ir kandidatmokymas.

e Darbo uzmokeso ir atlyginimy valdymas.

e [Smokos ir naudos.

e Darbojvertinimas.

e Komunikavimas (pokalbiai, patarimai, drausminimas).

e Mokymas ir tobulinimas.

e Darbuotoyj; isipareigojimy ugdymas.

Tuo tarpu anot J. A. Stoner (1999) personalo/zmasiekliy valdymo procesas

susideda i$ septynpagrindini; veikly (Zr.6 pav.):

e Zmoniy istekliy planavimas.

e Verbavimas.

e Atranka.

e Socializacija.

e Mokymas ir tobulinimas.

e Veiklos vertinimas.

e Pareig paaukstinimas, petkmas, pareig pazeminimas ir atleidimas.

Pagal R. Wayne Mondy ir Shane R. Premeaux (1996)nimiStekliy sistema
susideda iS tokiveiky:

e Personalo planavimas.

e Mokymas ir tobulinimas.

e Atlyginimas.

e Sveikata ir saugumas.

e Darbuotojo ir darbo santykiai.
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Zmo niy 18tekliy o Werbavimas > Atranka
planavimas

Molormas 1t -« Soctalizaciia .
tobulinimas
. Pare1 aaukitinimai,
Veldlos > .g.utp . -
o perkelimal, pareigy
wertinimas e e
pafeminimail i atleidimal

Saltinis: STONER J. A., FREEMAN R. E., Gilbert D. F999. Vadyba. Kaunas, p. 368

6 pav. Zmoni iStekliy valdymo procesas organizacijoje

Anot R. S. Schuler (2002) zmaniStekliy valdymas jungia tokias dalis: zmani
iStekliy planavimas; darbo anadizprognoz; atranka; mokymas ir kvalifikacijosékmas;
veiklosjvertinimas; atlyginimas; darbo santykiai; atleidsna

A. Sakalas (1998) personalo vadyboje iSskiria dainbias dedanasias: personalo
organizavim ir personalo valdym

e Personalo organizavimui jis priskiria personalokajts ir statistiky, darbuotoy

poreikio planavim, darbuotoy priemima, perkelima ir atleidima, darbo
organizavim ir apmokjima, kvalifikacijos kelima ir kt.

e Personalo valdymas, anot A.Sakalo, susideda iSu tekikly: bendradarki

pazinimas; bendradatbimotyvavimas; poveikio priemonitaikymas; valdymo
stiliai; valdymo metodai ir kt.

Personalo valdymo veiklsara% pateikia ir I. Bakanauskiern(1996) (Zr.6 lentel).
6 lentek

Personalo valdymo turinys

Personalo valdymo veikla Personalo valdymo uzdavinys

Darhy analiz Surinkti ir organizuoti informacij apie visus
organizacijoje atliekamus darbus

Organizacijos aprapinimo personalu veiklos

Personalo planavimas Uztikrinti, kad organizacija reikiam laiku turty reikiamos
sudtties ir kvalifikacijos
darbuotoi.

Personalo verbavimas Surasti ir pritraukti reikiamp kieki reikalingos kvalifikacijos
potencialiy kandidaty i atostogaujatiu ar naujai sukuriamal
darbo vietas.
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6 lenteks tesinys

Personalo atranka Atrinkti labiausiai tinkamus pretendentus ir priimsamdos

sprendin.

Organizacijos darbuotojy — personalo — valdymo veiklos

Personalo adaptavimas (orientavimas)| SupaZzindinti darbuotej su nauj darbu, adaptuotiijnaujame

kolektyve.

Personalo vertinimas Vertinti organizacijos personalo darho atitikima uZimamoms al

ateities pareigy@ms.

Personalo karjeros planavimas Nustatyti darbuotej numatona uzimti pareigybi organizacijoje

eiliSkumg ir tvarka (karjeros keh).

Personalo mokymas ir vystymas kvalifikacija.

Uztikrinti  organizacijos poreikius atitink&im  personalo

Personalo kompensavimas ir apsauga| UZztikrinti efektyw ir saugy organizacijos personalo darb

Darbo santyki valdymas UZtikrinti juridiSkai jteisintus santykius tarp organizacijos ir j

darbuotoi.

Saltinis: BAKANAUSKIENE |. 1996. Personalo valdymo sampratos ir turinialias. Organizacij vadyba:
sisteminiai tyrimai k. Nr. 3. Kaunas. p. 12

Akivaizdu, kad skirtingi autoriai analizuoja skirjas personalo valdymo veiklas. 1.

Bakanauskie# (2002) mano, kad tokiai situacijgiakos turi autori poziris i personalo
valdymo samprat

Siuolaikine personalo valdybos teorija yra ,trijsluoksni*. Tai leidZia apimti
skirtingas personalo valdymo ribas ir racionaliaaikyti teorinius sprendimus
(S. Fisher, 1997).

Pirmasis sluoksnisukuria informacia baz: darbui su personalu, kreiptapersonalo
parinkima ir jvertinima, taip pati galimus ar planuojamus personalo pélg ateityje. Toliau
seka personalo kiekybupiporeikiy nustatymas, kuris sus§ su laiko periodu, kvalifikacija ir

darbo vietr skatiumi. Kai jvykdoma personalodiklés analiz ir nustatomas jo poreikis,

bitina jtraukti | organizacijos dagbnaujy darbuotaj. Sio etapo tikslas — nustatyti kiekvieno

darbuotojo darbo ribas, atsakomyfatliekamas funkcijas organizacijoje. Personaldyago

sritis apima visus personalo apmokymo ir tobulinibsolus organizacijos viduje. Personalo

atleidimo sritis apima nereikalingo personalo aisygno proces pasikeitus situacijai
organizacijoje. Sklandus rySys tarp personalo dhaip ugdymo ir atleidimo sudaro poky
valdymo srit organizacijoje. Jos esmyra prioritet; koordinacija vykstant pokyams

organizacijoje.
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Antras sluoksnisapima operatyviy taktin ir strategin personalo valdym
Operatyvinis lygis orientuotgsdarbuotog arba jo darbo viat Operatyviniu lygiu vyksta visi
procesai, susj su tiesioginiu valdymu: darbo suwar sudarymas, darbo uzmokes
apskatiavimas, pensijogforminimas. Pagrindinis operatyvinio lygmens subgsktradicigje
organizacijoje — kadr skyrius bei ki funkciniy tarnyh; dalyvavimas personalo valdymo
veikloje. Operatyvinio lygmens duomenys renkamg katy naudojami taktiniu ir strateginiu
lygmeniu, taip pat sprendimpriémimui Siais lygmenimis. Taktinis lygmuo yra tar@néia
kaupiama informacija reikalinga strateginiam lygmeénStrateginis lygmuo gali egzistuoti
kiekvienoje konkreioje personalo valdymo srityje, integruoja tarpdyatho sritis ir uztikrina
personalo strateginio valdymo tarpusaviq 5§ bendramonres strategija.

Trecias sluoksnis personalo vadyboje orientuotag elgsel ir informacij.
Orientuojantig elgsen, jis nukreiptag personalo poreikius, motyvus ir moralines darbjipto
vertybes, personalaikybiSkumo ugdym. Orientacijaj informaci apima personalo valdymo
ypatybes, turint iSsamiinformaci apie kiekvien darbuotag, jo naudojimo, kilus poreikiui
ar pasikeitusaygoms, organizacijoje galimybes.

Moksliniuose darbuose personalo valdymo tematikac ygpaug @mesio skiriama
personalo valdymo funkcijomggyvendinti. Reikia pat#ti, kad jvairais mokslininkai,

atsizvelgdamij nagrirejama konteks4, skirtingai apib&zia funkciy turin;.

Autoriai E.Thurley ir K. Wirdenius (1991), skirtiag nei kiti, nelygina personalo
valdymo metodilq jvairiuose Salyse, o bando sukurti valdymo mpthieptautini komercini
operacij, kontekste. Si autoriy nuomor yra svarbi, nes jie bando apibti europietisko
valdymo metod ypatumus. J nuomone, ne#rint i tai, kad amerikietiski ir japanvaldymo
metodai labai paplito, §b laikas nustatyti europietiSko valdymo ypatumiBsifiuxnonenus,
2002).

Minétieji autoriai iSskiria tokius europietiSko valdymuodelio ypatumus:

e Modelis tik vystosi ir negalima teigti, kad jis jagzistuoja. Tam, kad Sis modelis

sekmingai veikty reikalingos tam tikros aplinkgs.

e Modelis tiesiogiai susis su Europos integracijoséjdmis

e Modelis atspindi pagrindines europietiSkas vertylpéaralizmas, tolerancija;

e Modelis tiesiogiai susis su subalansuota valdymo kapitalo filosofija iciabnés
partnerysts koncepcija.
J. Kochan (1998) ir kiti autoriai saké europietiSk personalo valdymo modekuris

atitinka Sy dieny reikalavimus (zr.7 pav.).
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Apiinka Organizacija

Tarptautinis .
kontekstas Kur:;n:at_?r_vme
t p. ES) strategija

r
h 4

imugﬁkqjq istekliy valdymo
strategija
{integracinial procesal, jgaliojimy
perdavimas, ufimtumoe politika,
darbuotoqy dalyvavimo valdyme
forma ir pan.j ™ politika, atlyginimo pelitika, darbe
sistema ir pan.)

Nacionalinis kontelkstas
(kultlira, politinial ir jstatyminiyg
baziy skirtumai, ekonominiai ir
socialinial faktorial, nuosavybes

~

Zmogiskyjy istekliy valdymo
nacionalinis kontekstas
(1¥silavinimas it profesinis

pasirengimas, darbo rinka, (perslorlmlo atrank.a,.darbo

profesings sgjungos, industrinial vertlmmgs, aﬂygmmas,
santykiai komunikacija ir pan.

Zmogiskyjy istekliy valdymo
meto dai

Yy

Saltinis: Durmknoneaus. 2002.Vnpasnenue uenoseveckumu pecypcamu. Caukr Herepbypr, ctp. 552
7 pav. EuropietiSkas ZzmogiSkjy iStekliy valdymo modelis pagal J.Kochan

Svarbiausias Sio modelio privalumas yra tai, &adyra kreipiamas @nesysj iSorinés
aplinkos faktorius. Tai reiSkia, kad Sis modeliseailalauja laikytis jo émy. Organizacija pati
gali spesti kiek cemesio skirti tam tikram faktoriui. Vadinasi, orgaacijos panaSiuose
aplinkykese, gali pasirinkti skirtingas Zmogigk iStekliy valdymo strategijas ir pasiekti
tikslo.

2.2.1. Virtualios komandos valdymo modelis

Ivardinus personalo valdymo procesywasto tipo organizacijoje, pritaikius ar
adaptavus juos virtualioje erge, atsizvelgiant ank<iau iSvardintus virtualios komandos
privalumus bei ftkumus, galima formuoti modelkurio pagalba galima valdyti virtuali
komand, gerinti komunikacy tarp komandos nafi

Remiantis nagriétais autony A.Stoner septyniais Zmogigky iStekly valdymo
procesaisir J.KochaneuropietiSku personalo valdymo modetukurtas virtualios komandos
valdymo modelis. Galutinis modelio prototipas petizs 8 pav.
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Virtualios komandos darbo Virtualios komandos nayi \::"'L """""""""" -
el ﬁ . . .. D) . :
politikos telkimas, atrankadarbinimas 7 Lyderio paskyrimas
formavimas (tikslai, uzdaviniai) B Bk T 2
Zmo niy 1$tekliy »  Verbavimas > Atranka
—*  planavimas
Molymas 1t «— soctalizacija W
tobulinimas
. Farei aaulctinimai
Veiklos - _g_utp ) . ’
e * perkelimai, pareigy
vertifnimas - .. . .
A PP T Fr PP P PP PP PP TR FRPPS paZeminimal it atleidimai
' Sprendimy priémimy modelis,
¥ valdymo stiliai
| R F R R R R R R RN R R R R R R R RRRRRRRRRRRRRRERRERRRRE] v
"o, Virtualios komandos Virtualios komandos Virtualios komandos
- veiklos efektyvumo PR— motyvacija, — nariy
vertinima mokymai adaptavime

Saltinis: sukurta autes

8 pav. Virtualios komandos valdymo modelis

Kaip matyti i5 8 pav. pateiktos schemos, virtualkkemandos valdymo modelis,
sudarytas iS 5 nuosekli vienas po kito sek&mn, veiklos proces. Svarbiausias akcentas
modelyje — ties ketvirtuoju veiklos procesu ,vitioa komandos veiklos efektyvumo
vertinimas“ papildomai pasiyta integruoti sprendimo gnmimo modelio valdymo stili
(vienas ar kelis). Taip patihesys tutty bati kreipiamasi lyderio vaidmenkomandoje: nuo
lyderio paskyrimo (iSrinkimo) iki konkkguy funkcijy priskyrimo.

Reikty pazyneti, kad modelis éra grieztos strukiros, kiekviena komanda galiith
formuojama ir valdoma pagal virtualumo aplinkybegdygas ar situacij.

Modelis sudarytas iS valdymo veikly — procesy, kiekvienas procesas paremtas tam
specialiomis gaimis ar kriterijais.

Pirmasis procesas. Virtualios komandos darbo politikos formavimas gti,
uzdaviniai). Siloma prieS formuojant komaadpirmiausia apsizti uzduotis ar tikslus,
kuriuos norima pasiekti. Komandos strategijos akirpriklausomai nuo tokiveiksni, kaip
grupes dydis, tikslas, suties stabilumas ir tipas (laikina ar ilgal&kSiuo atveju dar redéty

atsizvelgti iri virtualumo lyg.
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Antrasis procesas. Virtualios komandos nayi telkimas, atrankajdarbinimas —
Siiloma nuolatos vykdyti verbavign surasti ir pritraukti reikiamp kieki reikalingos
kvalifikacijos potenciali kandidaf;, kaupti duomen bazje CV anketas. Pagal reikam
pozicija pasirinkti kandidatus, su jais bendrauti, nauddérviu. Atrankos procesai ity bati
vykdomi naudojantis IT technologijomis: telekonfecgomis, tam tikromis susirasijimo
programomis, krastutinis variantas rekomenduojaielasonas.

Sioje proceso stadijoje verta pasiskirstyténais ir teisingai iSnaudoti kiekvieno nario
individualias stiprisias ar silpgsias puses, kurios yra kritiSkai svarbiékrmingam uzduoties
atlikimui. Batina paskirti lyder. Galima teigti, jog nuo komandos lyderio veikspriklauso
visos komandos darbo veiksmai, bendravimas, daoglk, darbo efektyvumas, bei fias
informacijos sraut valdymas.

Trediasis procesas: Virtualios komandos adaptavimas. Sioje proceso ijejad
sinloma pakartotinai supazindinti komandos nariusilsldis bei uzdaviniais. Supazindinti su
komandos nariais, bendravimo ir bendradarbiavimimleg. Siilloma tiesiogig jvadine video
konferencija.

Ketvirtasis procesas: Virtualios komandos motyvacija, mokymai. Sioje kamdos
valdymo proceso stadijoje iddma trumpomis prezentacijomis (pagrindiniais pipacs ir
taisykkmis) supazindinti komandos narius su einamaisiagkalais ar iSkilusiomis
problemomis, jei riekia surengti tiesiogines vidamferencijas — mokymus. Pa&hbtina, kad
svarbu preliminariajvertinti rezultatus, bei matant motyvacijos komasdarbu stok imtis
veiksmy. Naudoti specialius motyvatorius. Skatinti komasmaarius premijomis, ar kitokiais
budais paveikti narius susitelkti darbui.

Siame modelyjepenktasis procesas — virtualios komandos veiklos efektyvumo
vertinimas - paremtas Siais vertinimo kriterijais:

e Tarpusavio santykiai:

o Siekiama jvertinti virtualia komand formuojargius ir komandos daeb
Zlugdartius veiksmus; nustatyti komandos maiarpusavio suderinamum
o Siekiamajvertinti lydel, kaip komand formuojani asmei
e Komunikacija komandoje:
o Siekiamajvertinti komunikaciy - efektyvi/neefektyvi.
e Funkcijos ir vaidmenys komandoje;
o Siekiama nustatyti ifvertinti komandos nagifunkcijas ir atsakomy§)
o Siekiamajvertinti darbo proceso paskirstymas pagal funkgcjjaderinimas;
o Siekiamaijvertinti komandos nayi vaidmenis; siekiamavertinti lyderio
vaidmen komandoje;
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o Vaidmen tarpusavio suderinamumas.
e Sprendimo pdmimo procedros:
o Sialoma remtis grupiniu problem sprendimu ir sprendim priémimu;
vertinti § proces.
Ivertinant komandos veikl iSanalizavus rezultatus, esant probleminei aflikbiSkai
situacijai siiloma vadovautis vienu ar keliais sprendipriemimo valdymo stiliais.
Modelyje atsispindi visijprasto tipo organizacijoje taikytini komandos vaity

proces bruozai, téiau reikia atsizvelgti ir specifinius virtualios k@ndos valdymo aspektus.
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3. VIRTUALIOS KOMANDOS VALDYMO VERTINIMO TYRIMAS

Sioje darbo dalyje pirmajame poskyryje pateikiagrarto metodika empirinio tyrimo
rezultaty analiz, jvertinami gauti rezultatai, pagal juos formuojamésados ir diloma

virtualios komandos valdymo efektyvumo vertinimstema (metodika).

3.1. Virtualios komandos veiklos valdymo tyrimo mebdika

Virtualios komandos veiklos valdymas nagiamas komandai nustatytos uzduoties
ivykdymo tikslumu bei rezultatyvumu. Sioje darboyjeliSsamiai pateikiami tyrimui atlikti
bei apraSyti reikalingi metodavardijamas tyrimo tikslas bei uzdaviniai.

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis sukurt¥irtualios komandos valdymo modeliu
tirti virtualios komandos darbo efektyvairkomandos darbo charakteristikas.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

o ivertinti virtualios komandos darbo efektyvamemiartius veiksmus;

o ivertinti virtualios komandos darbo proceso paskmat pagal funkcijas,

vaidmenm tarpusavio suderinamum

o ivertinti probleny sprendimo procedr sprendiny priémima.

Tyrimo metodai. Siame tyrime buvo taikyti kiekybiniai ir kokybiniayrimo metodai
— anketinis metodas (priskiriamas prie sociolagityrimo metod), palyginimo metodas.
Analizuojat ir vertinant tyrimo rezultatus taip gatkytas dokumentanalizs metodas, kartu
su tyrimo rezultatais interpretuojant statigtmedziag. Taip pat naudota atuganaliz.

Socialiniuose moksluosapklausa (anketinisjyrimo metodas. Tai rodo Sio metodo
patikimumy (Kardelis, 2002). Apklausoje klausimtikslas yra kuo nuodugniau paZinti
tiriamaji reiskin, gauti iSsamesis informacijos apie elgesio padi. Pagal klausim
pateikimo forma galimi tokie p tipizavimo atvejai: atviri klausimai, kurie netugalimy
atsakyny variant;, atsakymaij juos vertinami kaip individualesniyairiapusiai, labiau
apgalvoti; uzdari klausimai, kurie leidzia pasitinkiena IS galimy atsakyma variant;
kombinuoti klausimai, kurie apima uzdaros ir atgiformos klausimus.

Pagrindinis tyrimo metodas - anketirapklausa (zr. 1 priedas). Visi per anketin
apklaug gauti duomenys buvo sugrupuojami. Tuo tikslu ngamosjvairios skats. Tyrimo
anketoje buvo naudojamos Sios ska(Kardelis, 2002)nominali ska¢ — tai objektyvi
duomem apie respondestnustatymas, demograéinanketos dalisyangine skab — Kkai
atsakymai eina grieztai dighncia arba magancia tvarka,; likerto skab — kai atsakymo
numeris atitinka rarg t.y. skaéius “1” reiskia, kad pirmoji pozicija pranasésaz antaja ir
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t.t.; intervaline skabk — ji padeda iSmatuoti bei palyginti kai kuriuos podym) turirtius
skaitmenir iSraiSk.

Derinant uzdarus, pusiau atvirus ir atvirus klaussiekta gauti tikslegniSsamesair
tikslesrg informacip. Atvirais ir pusiau atvirais klausimais suteikiageimyke respondentui
iSsakyti savo nuomanir laisvai papildomai komentuoti, reiksti pastab&ism tyrimui
ypatingai svarbiais klausimais. Tyrimo anketudaé 26 uzdari, atviri bei pusiau atviri
klausimai, juos galimatty grupuotii keturis skyrius, pagal nagéjamus aspektus (zr.1
priedas):

1. Bendra informacija(1 - 4 klausimai). Sios dalies tikslas buvo nustatespondent
amziy, iSsilavinima, Iytj, tautyk.

2. Komunikacija bei tarpusavio santykiai komand@e— 10 bei 13 - 18 klausimai). Sios
klausimy dalies tikslas - jvertinti komunikacip komandoje, nustatyti ar ji
efektyvi/neefektyvi, taip pat nustatyti komandosingarpusavio suderinamun

3. Funkcijos ir vaidmenys komandofél — 12 klausimai). Sios dalies tikslagvertinti
komandos nati vaidmenis ir atsakomyb taip pat komandai skirtdarbo uzdudiy
pasiskirstym pagal funkcijas, beyjderinim.

4. Virtualios komandos darbgvertinimas: komandinio darbo privalumai irgkumai(19 —
26 klausimai). Sios dalies tikslas buvo i$siaidkaimand, formuojargius ir komandos
darlp  Zlugdarius veiksmus, bandyti jvardinti komandos produktyvum
keliarcius/zlugdagius veiksnius,

Atvejo analiz buvo pasirinkta kaip vienas ididy atlikti kokybinj tyrima. Pasirinkimo
motyvai: Sis tyrimo metodagyalina tirti fenomen realaus gyvenimo kontekste, naudojant
kelety informacijos Saltini. Jis naudingas tuomet, kai norimaétukuo daugiau duomer,
kuo iSsamesnsupratima apie aplinlg bei procesus, kurie joje vyksta (Moris ir Wood91%
kai ieSkoma atsakym@ klausimus “kaip” ir “ko@l”. Pasirinkto tyrimo metodo pagalba
siekiama atsakyti klausimus: kaip vyksta virtualios komandos valdymasip komandos
naripy veiksmai galijtakoti ar jtakoja § proceg”; , kokia informacija yra perduodama?*,
»KoCEl virtuali komanda nepasiékuzsibézty tiksly?* ir t.t.. Tyrimy metodus bei metodik
nagrirgjancioje mokslirgje literatiroje Sio poladzio tyrimai yra priskiriami socialiniams
tyrimams.

Tiriamy atvejs skatiaus priklauso nuo to, kokio patikimumo rezultatea reikalingi.
Jei atskiri variantai labai nedaug skiriasi arbaima pasiekti aukgt patikimumo laipsi
reikalinga iSnagriéti tiek atvej;, kol naujai pasirinktas atvejis ngbheSa nieko nauja — tai yra

tyrimo metu gaunami duomenys, rezultatai pradedtots Atliekant virtualios komandos
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valdymo empirif tyrima iSnagrirtta 11 virtualiy komand,, apklaustas 41 asmuo (komandos
narys).
Atliekant atvejo tyrim, buvo panaudoti Sie tyrimo planavimo komponentai b

laikomasi Zemiaujvardintos sekos (9 pav.):

Suformuluotas tyrimo klausimas

:

ISanalizavus teorinmedziag bei atliktus tyrimus sukurtas teorinyrimo modelit

Analizei pasirinktos virtualios komanc

:

Duomenys surinkiapklauso, stelgjimo bei duomen analizs hidais

Gauti duomenys susieti su teorinio tyrimo modeleneentais bei iSkeltais klausimais

.

Gaut; teorires bei praktias analizs rezulta interpretavimas, atsizvelgiaint
tyrimo pradZioje iSkeltus uzdavinius bei tikslus

Saltinis: sudaryta autés.

9 pav. Atvejo analizs tyrimo schema

Tyrimo imtis. Tyrimo metu buvo apklausiami VCL (Trinational gl Collaborative
Learning) projekte dalyvavstudentai iS trij valstybi:

e Lietuvos (Vilniaus universiteto Kauno humanitarifédkulteto),

e Vokietijos (Dresden University of Technology (Teduhe Universitat Dresden,

TUD)),

e Rusijos (Saint-Petersburg State University Schoédanagement).

Projektas buvo vykdomas du metus i&£=iP005 ir 2006 metais. Studentai buvo
skirstomi i komandas: 2005 metais buvo sudarytos 7, tuo t&@6 m. (S.Peterburgo
universiteto studentai nedalyvavo) - 4 virtualiosmandos, jiems paskirtos konk@s
uzduotys.

Kaip Zinia, atrankinio tyrimo rezultatai visadaitdidesn ar mazesnneapibéztum,
kuris mazja, o tuo pdiu didéja daromy iSvad; tikslumas, didinant atrankos apimiTockl

iSkyla uzdavinys — nustatyti minimgatrankos dygn min:
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N — visumos dydis (anketskatius - 50).

p — pozymio tikimyk. Ji dazniausiai mums nezinoma. Kadangi neturinte &niy
apie p dyd galima imti p=0,5 (MartiSius S., 1997).

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatus gaieie su 5 proc. paklaida.

z . normaliojo skirsnio koeficientas. Moksliniame darlpaprastai pasikliaujama
95 proc. patikimumu (Kardelis K., 2002, p. 314)d&anormaliojo skirsnio koeficientas=z
1,96.

Visus dydziugstat | formule, gausime, kad rin = 32, t.y., norint, rezultatus gauti su
95 proc. tikimybe bei 5 proc. paklaida duomenyshat surinkti maziausiai iS 32 nari

Tyrimo organizavimas. Buvo iSsistos anketos projekto dalyviams (anket
pavyzdziai pateikiami priede) ir gauti 44 atsakyn®&tudenj aktyvumas 2005 metais — i$ 40
dalyviy gauta 25 anketos t.y. 63 % aktyvumas, o tuo taffl6é metais iS 19 dalyyigauta 15
ankety, t.y. 79% aktyvumas.

Anketos buvo patalpintos specialiai projektui siet virtualioje bendravimo

aplinkoje, arba siufiamos el. pastu. UZpildytos anketos taip pakigitos el. pastu.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Vienas iS svarbiausi tyrimuy uzdavinipy buvo jvertinti kaip efektyviai valdoma
komanda, ar ji pasiekia uzs#itus darbo tikslus. Buvo siekianeertinti bendravim tarp
komandos naui, bendradarbiavig) koordinacij.

Virtualios komandos téjo savo grups lyderius, tai svarbu buvo iSskirti kaip lyderis
geba planuoti savo, o kartu ir komandos, darboalark veiklas; nustatyti prioritetus,
atsizvelgiant ilgalaike perspektyw; sudaryti veiki plam.

Tyrimo organizavimo ir vertinimo aspektai pateikissekartiai:

e Tarpusavio santykiai:

o Siekiamajvertinti lydel, kaip komand formuojani asmei
o Siekiamajvertinti komand formuojartius ir komandos dasbZlugdartius
veiksmus; nustatyti komandos natarpusavio suderinamum

e Komunikacija komandoje:

o Siekiamajvertinti komunikaciy - efektyvi/neefektyvi.

e Funkcijos ir vaidmenys komandoje;
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o Siekiama nustatyti ifvertinti komandos nagifunkcijas ir atsakomy§

o Siekiamajvertinti darbo proceso paskirstymas pagal funkcjjaderinimas;

o Siekiamajvertinti komandos nagi vaidmenis; siekiamavertinti lyderio
vaidmen komandoje;

o Vaidmen tarpusavio suderinamumas.

e Sprendimo pdmimo procedros:

o Sialoma remtis grupiniu problem sprendimu ir sprendim priémimu;
vertinti § proces.

Kaip jau buvo miata anketos klausimai suskirstyti pagal tam tikruertimimo
kriterijus: Bendra informacija(l - 4 klausimai),Komunikacija bei tarpusavio santykiai
komandoje(4 — 10 bei 13 - 18 klausimai}unkcijos ir vaidmenys komando{él — 12
klausimai);Virtualios komandos darbivertinimas: komandinio darbo privalumai irgkumai
(19 - 26 klausimai).

Pradzioje pateikiamas studerdktyvumas atsakéfant i anketos klausimus (10 ir 11

pav.).

~
VCL projekte dalyvavusi yjy student y aktyvumas

2005 m.

24%

56%

O Lietuviai
| Rusai

O Vokieciai

N

Saltinis: sukurta autes

10 pav. VCL projekte dalyvavusiyjy studenty aktyvumo 2005 m. grafikas

Student aktyvumas 2005 metais — iS 40 dalywauta 25 anketos ty. 63 %
aktyvumas, o tuo tarpu 2006 metais iS5 19 dalgaduta 15 anket t.y. 79% aktyvumas
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VCL projekte dalyvavusi yjy student y aktyvumas
2006 m.

33%

0,
0% O Lietuviai

B Rusai
O Vokieciai

<

Saltinis: sukurta autés

11 pav. VCL projekte dalyvavusyjy studenty aktyvumo 2006 m. grafikas

Toliau nagrigjame anketos rezultatuBendra informacija(l - 4 klausimai). Sios

anketos dalies tikslas buvo nustatyti respongdamziy, iSsilavinim, Iytj, tautyke.

4 )
Projekte dalyvavusi yjy student y pasiskirstymas pagal Iyt

14+
121
10
8,
6,
4
2,
0l O Moterys
2005 metais 2006 metais o Vyrai
N S

Saltinis: sukurta autés

12 pav. Projekte dalyvavusujy studenty pasiskirstymo pagal lyf grafikas

IS 12 pav. galime matyti, kad jei 2005 m. studepasiskirstymas pagal iyhebuvo
zymus, tai 2006 m. dide&nlalis projekto dalywi buvo vyrai.
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Pasiskirstymas pagal tautybes 2005 ir 2006 metaisb  endrai

Lietuviai Vokiediai Rusai

< S

Saltinis: sukurta autes

13 pav. Projekte dalyvavusijy studenty pasiskirstymo pagal tautybes grafikas

IS 13 pav. galime matyti, kad didg dal projekto dalyvii sudaé lietuviai — Vilniaus
Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto studénkiek mazesnis skaius vokigiy, bei
maziausioji dalis rus

Galime teigti, kad kuitriniai skirtumai turi jtakos komandos darbui. Kiekvienoje

Salyje vyraujantys darbo etikos princigiikoja ir komand dark.

e )

Nariy pasiskirstymas pagal amzi y
2005m. Ir 2006 m. bendrai

m 8% m 8%

0 54%
O 18-19 mety @ 20-21 metai 0 22-23 metai O 24-25 metai B 26-30 mety

Saltinis: sukurta autés

14 pav. Respondent pasiskirstymas pagal amay

14 pav. vaizduojama VCL projekto dalywasiskirstymas pagal amzi54% dalyvi
tuo metu buvo 22-23 met- tai didzioji dalis student kiek maziau 17% dalyyi-24-25 mei,
taiau teigti , kad amzius tuiitakos komang veiklai, rera pagrindo, nes dalyyiamzius labai
panasus, tikslinga tokiu atveju komanekikla vertinti pagal komandos narkvalifikacinius
sugelgjimus — Siuo atveju pagal iSsilavinamT&iau ir vélgi, dauguma projekitdalyviy buvo
susig su informatikos moksl Sakomis, vadinasi Siuo atveju nevertiname ir assilimo
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kriterijaus, nes jis panasus, ir neturi reikSmingakos. Individualus studangelzjimai Siuo
atveju buvo svarbesni ir reikSmingesniiga sunkujvertinti kiekvieno individualiaiina% i
bendp veiklos rezultat.

Antrasis tyrimo aspektaskomunikacija bei tarpusavio santykiai komand(@aketos
4 — 10 bei 13 - 18 klausimai). Sios klausirdalies tikslas buvdvertinti komunikacij
komandoje, nustatyti ar ji efektyvi, galbneefektyvi, taip pat nustatyti komandos nari
tarpusavio suderinamumn

Anketos klausimu,Kaip jis vertinate socializacijos procgsprojekto pradi@je
stadijoje?" buvo siekiamavertinti komandos nagiadaptaci tiek prie darbias aplinkos, tiek
prie naujos darbo veiklos, tiek priegpakomandos naii

IS pateikty 15 pav. ir 16 pav. matyti, kad dauguma projektbnda pazynejo, kad
adaptacija buvo greita ir lengva. ¢lau biatina pazynéti, kad Sioje projekto proceso dalyje,
nors adaptuotis pavyko greitai, komandos narianmkiau buvo suprasti gas komandos
tikslus, susiderinti veiksmus, galima teigti, ka@kvienas komandos narys susik savit
orientacip ir supratina apie komandos daghir nuomors ar poZirio nepakeik per via
projekto eig, kas teigiamai ar neigiamgakojo veiklos rezultatus.

4 )

Kaip j Gs vertinate socializacijos proces @ projekto pradin éje stadijoje?
How do you evaluate socialization process in the initial/start stage of the project?
2005 m. apklausos rezultatai

o létas del O kita
informacijos 4%
trakumo apie

darbg virtualioje
aplinkoje
9%

5] Létas, dél
informacijos
trakumo apie kitus w

grup;;;arlus O Greitas ir lengvas
b 65%

S J

Saltinis: sukurta autés

15 pav. Socializacijos proceso vertinimas - 2005 m.

Kaip matyti iS 15 pav. 2005 m. net 65% respongdatgia kad pradigje projekto
stadijoje socializacijos (bendradarbiavimo) prosedsavo greitas ir lengvas. 22% apklajist

ivardino, kad procesas buwids @l informacijos tiikumo apie kitus grupinarius, tuo tarpu
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tik 9% teigia, kad procesas buvétds @l informacijos tiikumo apie darp virtualioje

aplinkoje.
4 N

Kaip j Gis vertinate socializacijos proces g projekto pradin éje stadijoje?

How do you evaluate socialization process in the initial/start stage of the project?

2006 m. apklausos rezultatai
O kita
13%
O létas dél
informacijos
tradkumo apie
darbg virtualioje
aplinkoje
20%
I
m Létas, dél
informacijos O Greitas ir lengvas
trakumo apie kitus 41%
grupiy narius
20%
o %

Saltinis: sukurta autes

16 pav. Socializacijos proceso vertinimas - 2006. m

Kaip matyti iS 16 pav. 2006 m. net 47% respondgdetigia kad pradigje projekto

stadijoje socializacijos (bendradarbiavimo) prosdsavo greitas ir lengvas. 20% apklast

ivardino, kad procesas buwidds @l informacijos tiikumo apie kitus grupginarius, tuo tarpu

tik 20% teigia, kad procesas buvétas @l informacijos tikumo apie darp virtualioje

aplinkoje. 2006m. net 13 % nurokitas priezastis.

-

Virtualios komandos nari y motyvavimo priezastys - 2005 m. rezultatai
Who/what motivated you and your activity in the vir tual team?

individualts pasiekimai

uzduoties 0%

igyvendinimas
4%

lansktumas

) S 0%
tikslo siekimas

8%

asmenin és savyb és
20%

nauja veiklos r asis
4%

vadovas
8%

komandos nariai

21% komandos lyderis

25%

O asmeninés savybhés m vadovas 0O komandos lyderis 0O komandos nariai
B nauja veiklos rasis O tikslo siekimas B uZduoties jgyvendinimas O individualis pasiekimai
M lansktumas M kita

—_—_—_ J

Saltinis: sukurta autes

17 pav. Virtualios komandos narij motyvavimo priezastys 2005 m.

~\
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Anketos klausimu,Kas jus motyvavo dirbti komandoje?buvo siekiamaijvertinti
komandos naui savirealizacy, nor siekti bendy tiksly. 17 pav. ir 18 pav. pateikiami tiek
2005 mei tiek 2006 met rezultatai. Apibendrintai galima teigti, kad kanudos lyderio
vaidmuo iSlieka itinjtakingas, jo ral komandos darbui svarbi. Ir tai 2005 m. paéZp®5%
respondeni, tuo tarpu 2006 m. — 20% apklayst Komandos lyderis jtakoja
bendradarbiavim informacijos sraut pasiskirstym, jeigu projekto dalyviai kryptingai
laikési lyderio pavest uzdu@iy, projekto komanglydéjo sckmé.

Kaip galima pastelti, dar viena iS svarbesnimotyvavimo priezasuy buvo patys
komandos nariai (tai pazyo 2005m. - 21%, tuo tarpu 2006m. — net 34% apkigu)s
vadinasi komandinis darbas tikrai skatina veiktitkkaneleidzia pasiduoti esant konfliktiSkom
aplinkybém, vecia ieSkoti sprendimp budy. O kad problem projekto metu Bta jvairiy
galime matyti glyginai iS 22 pav., 24 pav., ar 7 lerdel pateikty duomen.

4 N

Virtualios komandos nari y motyvavimo priezastys - 2006 m. rezultatai
Who/what motivated you and your activity in the vir tual team?

kita individualds pasiekimai uZduoties jgyvendinimas
0% 0% 0%
lansktumas

0%

tikslo siekimas
13%
nauja veiklos rasis
0%
asmenin és savyb és
20%

komandos nariai vadovas
34% komandos lyderis 13%
20%
O asmeninés savybés W vadovas 0O komandos lyderis 0O komandos nariai
B nauja veiklos rasis O tikslo siekimas B uZduoties jgyvendinimas O individualis pasiekimai
\_ B lansktumas m kita Y,

Saltinis: sukurta autes

18 pav. Virtualios komandos nariy motyvavimo priezastys - 2006 m.
Pasitikejimo partneriais (komandos nariais) pasiskirstywvaigduojamas 19 paveiksle.
Matyti, jog daugelis virtuali komandos naui pasitiki vienas kitu, tai leidzia teigti, jog
pasitikjimo bei nary saws identifikavimo problema Siuo atvejiera rySki ar akcentuota.

Pasitikejimas laikomas vienas iS svarbasmirtualaus bendravimo aspekt
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Pasitik éjimas komandos nariais
2005 m. ir 2006 m. rezultatai
Did you feel trust from virtual team members?

25+

20

154

10+

0- O Pasitiki
\ 2005 metais 2006 metais O Nepasitiki

Saltinis: sukurta autes

19 pav. Pasitikkjimas komandos nariais

20 pav. pateikiamos neformalus bendravimo galisyb48% respondentteigia
bendrag ne tik formaliai, t.y. diskutayklausimais li€iancias ne tik dary, tuo tarpo 52%
pazyngjo tik formaly bendravim. Galima teigti, kad vis &to neformalus bendravimasesa
daugiau pasitigimo komandos nariais, vienas kito pazigimtodl bendrauti ne tik
einamaisiais reikalais yra skatintinagital réra tai priklauso nuo gap komandos naii

Pasitikejimas, vienas kito pazinimas tik padeda kelti vesktezultai efektyvuna.

4 )

Neformalaus bendravimo galimyb és

(2005 m. ir 2006m. duomenys)
Did you have possibility to communicate with team members in
informal way (private messages, discussing topics not related
with project topic and etc.)

0 48%

052%

@ Ne tik formalus bendravimas O Formalus bendravimas

S S

Saltinis: sukurta autes

20 pav. Neformalaus bendravimo galimybs
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Pasirinkto vaidmens ir funkcij y suderinamumas
2005 m. ir 2006 m. rezultatai
Are you satisfied with your chosen role (leader, critic and etc.)?

20

151

10+

@ Patenkinti
O Nepatenkinti

21 pav. Pasirinkto vaidmens ir funkcipg suderinamumas

\ 2006 metais 2005 metais

Saltinis: sukurta autes

Sekantis tyrimo aspektdsnkcijos ir vaidmenys komandajgl — 12 klausimai). Sios
tyrimo dalies tikslas +vertinti komandos nayi vaidmenis ir atsakomyb taip pat komandai
skirty darbo uzdudiy pasiskirstym pagal funkcijas, beujderininma.

21 pav. vaizduoja komandos napasirinkto vaidmens ir funkejjpatenkinimu, sas
realizacijai komandoje. Tiek 2005 m. tiek 2006 nrojekto pradzioje didzioji dalis
respondent buvo patenkinti pasirinktomis rahis, t&iau sekantis 22 pav. vaizduoja, kad
dauguma dalywi turéjo pripazinti, kad darbo funkcijos, kurios buvo k@®s pradzioje
keitési, roks kito. Bandomazvelgti priezastis, taau ju yra jvairy: vaidmens kaita tiek
kompetencijos ar kvalifikacijos stokos, tiekéldkitu nariy poZziirio ar paskinh darhy

neatlikimo, tiek dl klaidingai suprastos uzduotiescpge pirminéje projekto stadijoje.
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4 Pasirinkto vaidmens ir funkcij y (atsakomyb és) pasikeitimas )
projekto metu
2005 m. ir 2006 m. rezultatai
Did this role change during the work process in the virtual team?
14+
12+
10+
8,
6,
4,
2,
o Pasikeité
0 2006 . 2005 . O Nepasikeité
\_ metais metais > |

Saltinis: sukurta autés

22 pav. Pasirinkto vaidmens ir funkcijy pasikeitimas projekto metu.

Paskutiniuojutyrimo vertinimo kriterijumi wrtualios komandos darbgvertinimas:
komandinio darbo privalumai ir ikumai (anketoje: 19 — 26 klausimai) bandoma iSsiaiskinti
komand formuojartius ir komandos dawb Zlugdarius veiksmus, bandomavardinti

komandos produktyvuarkeliartius ar zlugdagius veiksnius.

/ Darbas virtualioje aplinkoje )
2005m. ir 2006 m. duomenys
Did you feel job satisfaction in virtual environment?
O 28%
@ 72%
@ Tenkina O Netenkina
e S

Saltinis: sukurta autés

23 pav. Darbo virtualioje aplinkoje vertinimas

Kaip matyti iS 23 pav. 72% apklaugi pazymi, jog darbas virtualioje aplinkoje jiems
yra priimtinas, ta pati dalis apklaugi taip pat nurodo, jog teikia prioritetlarbui virtualioje
erdwje, naudojantis IT technologijomis. Vadinasi, gdinsitikinti, kad Siomis dienomis
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virtualus darbas tampa vis labiau populiaresnis grémtinesnis. 28% teigia, kad darbas
virtualioje aplinkoje jiems yra nepriimtinas. Nedlu, kad jeigu tokia aplinka tenkina
darbuotog — jo poziiris ir atsakomyb darbui yra teigiama ir kitokia negu asmens,ikur

virtuali aplinka netenkina.

4 Kult ariniai skirtumai komandos nariams )
bendraujant tarpusavyje
2005m. ir 2006 m. duomenys
Did you feel cultural differences during your work
in international team?

0 33%

o 67%

@ Taip, juntama 0O Ne, nejuntama

N J

Saltinis: sukurta autes

24 pav. Kultariniai skirtumai komandos nariams bendraujant tarpu savyje

Kaip matyti iS 24 pav. 67% apklaupi pazymi, jog kultriniai skirtumai, tradicijos,
bendravimo elgesys stiprigakoja komandindarky. Tuo tarpu 33% teigia, kad jienigkos
skirtingy Saliy tradicijos neturi.

Apklausos dalyviai buvo papraSytivardinti neigiamus ir teigiamus virtualaus darbo
komandoje aspektus. Rezultatai pateikiami 7 léelTaiau prieS tai 25 pav. pateikimas
vienas iS nusipratimo tarp komandos napavyzdzy ir paios uzduoties netaisyklingas
interpretavimas - klaidingas informacijos perdawsme kodavimas (reikalinga medzio
struktira), kas yra labai svarbu pateikiant informaci{alima tiléti, kad tai itakoja ir

komandos darbo eigkokylg, sukelia nereikalingus konfliktus.
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L Topic — Ageerend
— Topic
u Idea
Apreenerd B Idea
B Disagreement s apreeruend
] Agmeenend Agreerienit
| Question L | Question
—— L
Topic I_ — Answer
L Question T Topic
|_ L Question

Saltinis: sukurta autés pagal VCL reikalavimus ,Kick-Off Video-ConferencBreparation for VCL
Session 2005"

25 pav. Informacijos pateikimo virtualioje erdvéje struktara

25 pav. pateikiama tinkama projektui informacipeteikimo strukira, ir struktira,
kurios tugty vengti dalyviai (netinkama struikia deSiniau). Btina pazynéti, kad nors
pirminiame projekto etape buvo akcentuota, jog lmvdimkamai pateikti duomenis, kad Kkiti
komandos nariai gétly laisvai p suprasti, daugelis komandos mariik projektui jpusjus
isisavino & informacip.

Tuo tarpu 26 pav. pateikiamas informacijos — Zinypateikimas komandos nariams,
t.y. teisingas kodavimas. Taip stengiamasi sukletigw, aiSky bendravim, skland;
informacijos pateikim, struktirizuoti duomenis. T&au projekto eigoje, kilo nesusipratimai ir
del kodavimo, vadinasi paruoSiamasis etapas komanaisbuvo klaidingai suprastas.

Sios dvi jvardintos klaidos buvo vienos i§ pagrindinigalime pastedii, kad jos
itakojo projekto darbo eig dazniausiai sukeldavo nesusipratimus, vadijiagiojo p&ius
darbo rezultatus.
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The code of the message should be placed in the beginning of the
Subject Line (Betreff)

Beitrdge anzeigen: Nurneue | Alle éffnen Ungelesen

Beitrag I can't enter conference room. ..
Betraff |(1DI) Idea about market analysis
Beitrag My ides i= to accomplischmarket analy:
to

Saltinis: sukurta autés pagal VCL reikalavimus ,Kick-Off Video-ConferencBreparation for VCL
Session 2005"

26 pav. Zinwiy kodavimo pavyzdys

7 lentetje pateikti susisteminti apklausos rezultatai, geaapklausus komandos
dalyvius. Kaip matyti iSryS§a probleminiai aspektai, kurios tinkamai ir laikuertinus
galima pagerinti komandos valdgm siekiant jai iSkelf tiksly ijgyvendinimo. Bitina
akcentuoti, kad tinkamai neertinus problemiés situacijos, galimas komandos Zlugimas, ar
galutiniy rezultat neadekvatumas reikalavimams. Tuo tarpu laiku péasie tikumus

komandoje, juogvertinus, tiktina ir geresni darbo rezultatai, darbo atlikimdyoe.

7 lentek

Respondenty jvardinti tr @kumai ir privalumai dirbant virtualioje erdv ¢éje

Ivardinti tr akumai DaZznumas
Kultariniai skirtumai 3
Kalbos barjeras 2
Laiko skirtumai 5
Techniniai nesklandumai 1
Komandos vieningumo ir motyvavimaikumas 1
Atsakomylés ttikumas 1
Skirtingos kvalifikacijos ir pofiriai i darbo procesus 1
Tiesioginio kontakto nebuvimas 3
Konferencij laiko suderinamumas visiems nariams patogiu laiku. 1
Ivairts nesusipratimai, gai, konfliktai 1
Kontrolés triikumas, lyderyss problema 1
llgesnis sprendim priemimy laikas, diskusij gausa 1

Ivardinti privalumai DaZnumas
Idéjy, pasiilymy gausa 2
Darhy bei atliekana funkciju pasiskirstymas 1
Geresa sprendiny priemimo kokyhe 1

55



7 lenteks tesinys

Tarpusavio pagalba
Bendradarbiavimas ir pasitikimas
Informacijosivairove
Komandire atsakomyb
Bendras rezultatas

Saltinis: sukurta autés

Wk |k (N[~

Kaip matyti iS 7 lentéje pateikty apibendring rezultat;, tyrimas atskleié priezastis,
del kuriy komandoms nepavyksta darniai dirbti, ir dar kapearod, kad efektyvus komandos
valdymas yra sudingas procesas.

Esmires problemos trukd&mos komandai veikti virtualioje erdye yra: kalbos
barjeras, kuftriniai skirtumai, laiko zonos skirtumai, techniniaesklandumai. Taip pat
daugelio apklausos dalyyvpamireta problema — tai tiesioginio kontakto nebuvimaaipIpat,
kaip rodo tyrimo rezultatai, akcentuota lydeégstproblema. Nemaza dalis apklayst
pazymi lyderio vaidmens svarb nurodoma lyderio funkaij ir darby nevykdymas, ar
klaidingas lyderiavimo proceso supratimas.

Vertinant Siuos tyrimo rezultatus iSskirti ir viglaus bendravimo ir darbo komandoje
privalumai, vadinasi apklausos dalyviail daugumosvardinty traikumy, vis cklto pripagsta
virtualaus komandinio darbo naud]vardinti privalumai: darlp bei atliekam funkcijy
pasiskirstymas, geresisprending priemimo kokyle, tarpusavio pagalba. Tai leidZia manyti,

kad tobulinant virtuali komand valdyma, darbo rezultatai tik gés.

3.3. Tyrimo rezultaty jvertinimas: virtualios komandos veiklos efektyvumotobulinimo
sistema

Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus, galima pdgi virtualios komandos valdymo
tobulinimo sistem, kuria vadovaujantis galima kelti komandos darfekiyvumg, tobulinti
ar gerinti virtualios komandos valdym(zr.8 lentet). Didziausias émesys kreipiamasg
tyrimo metu iSskirtus kritinius aspektus - virtuadadarbo ftkumus, tada, kaip matyti lenésl
deSiniajame stulpelyje, pateikiami galimi sprendiarasprendim badai. Verta pamiéti, kad
sistema yra lanksti, tobulinimo kryptisakoja situacija, aplinkyds., rezultatai, tobulintina

sritis.
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8 lentek

Veiklos efektyvumo tobulinimo sistema

Probleminé tobulintina sritis

Sprendimai

Kultariniai skirtumai, kalbos barjeras
laiko skirtumai

Bendros vieningos komandos naribendravimo
sistemos sulkimas: bendros kuitos (etikos norm
taisykliy) ivedimas — nustatymas. Darbo platerminy

is

—> sudarymas.

Lyderio vaidmens svarba, lyderio Lyderio  ruoSimas: vaidmuo ir ugdantys

funkcijy ir darby nevykdymas, ar "> vadovavimas, komunikacija, strateginis planavinas i

klaidingas lyderiavimo proceso strategijosgyvendinimas.

supratimas.

Tiesioginio kontakto nebuvimas ) Video konferencijos (pagal galimybes kiganomal
daugiau )

Ivairas nesusipratimai, géau, — Konflikty prieZzagiu analiz, aptarimas komandose

konfliktai sprendimai, komandos nari pasitenkinimo ir
lojalumo ugdymas, darbuotpjigdymas (coaching)

Vaidmeny ir pareigq komandoje > Komandos darbo tikgl perzira, pareig keitimas

paskyrimas, vykdymas, funkaijkaita, (analiz), praktires Zinios, mokomieji filmai,igudziy

nariy poZiirio i darky neatitikimas lavinimo treniruot¢s (video treniruats, praktires
uzduotys), atvej analiz (case analysis), problem
sprendimo technikos, saviandliz testai, grupinia
darbai, veiksm plano sudarymas, diskusijos ir kt.

Komunikacija komandoje Komandos komunikacijos efektyvinimas: nau

—> poziiris ir nauji metodai , diskusijos (psichologin

esamos komandos trenirgpt

Motyvavimo stoka, konfliktai SN Komandos lyderio motyvavimas, grupiniai darbai,

veiksmy plano sudarymas, diskusijos ir kt. Motyvator
naudojimas.

Konfliktai, sprendiny gausa

—

Sprendiny priémimo valdymo stiliai,

Saltinis: sudaryta autés

Taip pat latina pazynéti, jog norint iSvengti problem kylarciy komandos nariams

bendraujant tarpusavyje, reikia vadovautis norsnwievaldymo stiliumi, nes atskiri ar

pavieniai sprendimai gali stiprigiakoti darbo kokyb, bei siekiamus gauti rezultatus. Kaip

jau buvo migta (zr. 5 pav.) priimant sprendimus galima vadoakeéliais stiliais iS karto,

derinti juos tarpusavyje, &&u pries tai btina kuo iSsamiau iSanalizuoti ivertinti situacig,

tik tada pasirinktas stilius sukurs pinhe vert, kels komandos darbo efektyvarei stiprins

pasitikjima tarp komandos nari
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus moksliniy darhy analiz, nustatyta jog skirtingi autoriai skirtingai apibia
virtualias organizacijas, vieniyj traktuoja, kad virtuali organizacija galiatp
suvokiama kaip organizacirstruktira, tuo tarpu Kiti — kaip organizacijos strategija.
Taip pat nustatyta, jog autoriai skirtingai supeanirtualumo gvoka, toctl skirtingai

apibgzia ir virtualios organizacijos koncepgij

Apibendrinus virtuali organizaciy teorirg analiz, jvardinti virtualiy organizaciy
bruozai, veikimo ir krimosi hidai. Virtualios organizacijos gali tb jvairiy
struktiriniy sanda, bet j; veiklos organizavimas bet kuriuo atveju gali paigsti tik

vienu i$ ketur lygiu — strateginiu, struktiniu, organizaciniu, bei technologiniu.

Atlikus teorireg virtualiy organizaciy analiz, nustatyta, jog egzistuoja ketwrtipy
virtualiy organizaciy junginiai. Vienas iS tip - virtualios komandos pasizymi
paprasiausia ir lanksiausia struldira, bei yra suformuotos tam tikrai uzdieo atlikti

ar tikslui pasiekti.

Ivertinus virtualias komandas strakhiu poziariu, iSskirti virtualy komand, tipai,
nustatyta, kad dazniausiai praktikoje sutinkamaejefty ar produkiy vystymo
virtualios komandos modelis, kuris pasizymi komandmariy sklandziu

bendradarbiavimu, aiSkiai apdatomis uzduotiesatygomis ir numatytais tikslais.

Atlikus Siuolaikiniy personalo valdymo funkaijanaliz, nustatyta jog autoriai taip pat
skirtingai jvardina pagrindinius personalo valdymo procesus,elseniniai principai
iSlieka tie patys, tai: verbavimas, atranka, sagaalja, mokymas ir tobulinimas,

veiklos vertinimas, kvalifikacijosdtimas.

Remiantis personalo valdymo procesais {gs virtualios komandos valdymo
modelis, kuf sudaro 5 pagrindiniai procesai adaptuoti virtyalierdwéje: 1 - virtualios

komandos darbo politikos formavimas.2 - virtualikemandos personalo telkimas,
atranka, idarbinimas; 3 — virtualios komandos mariadaptavimas, 4 — virtualios
komandos motyvacija, mokymai; 5 — virtualios komasdveiklos efektyvumo

vertinimas.

Pateiktas modelis pasizymi komandinio darbo beblaikiniy personalo valdymo
metod; principais, tdiau modelio iSskirtinurp lemia sprendim priémimo modelio

stiliy integravimag valdymo procesus.
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Remiantis pasiytu virtualios komandos valdymo modelio ketvirtuojveiklos
procesu, atliktas tyrimas, kurio rezultatai leidziardinti: pagrindines problemas
kylarcias virtualios komandos nariams dirbant kartu. Teako skirtumai, Kuliiry
skirtumai, kalbos skirtumai, taip patardintos techniés problemos ir suderinamumas,
skirtingas IT priemoni naudojimas, nepasitkmas komandos nariais, glaudzi
bendradarbiavimo santykinebuvimas, virtuali aplinka; komandiksly skirtingas
interpretavimas.Jvardintos priezastys leidzia sukurti virtualios kamdos veiklos
efektyvumo tobulinimo sistem kur mirgtieji probleminiai aspektai tampa tobulinimo

sritimis.
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1 PRIEDAS

Anketos pavyzdys

QUESTIONNAIRE

Hello, dear participants of the virtual projectleBse provide your answers to this
guestionnaire, that we could analyze the main feaftadvantages and drawbacks of people
collaboration under the influence of virtual envingent.

Thank you in advance!

Note: (1) you can choose several answers; (2) youfil only grey fields

1. Gender: [ Female 1 male
2. Age:
3. Nationality:

4. Your study programme:

5. How did you imagine work in the virtual organizaion before the project?

6. How did you imagine collaboration process betweepeople in the virtual organization
before the project?

7. How do you evaluate socialization process (whgrerson becomes public person or
member of organization/team) in the initial/start $age of the project?

[ The socialization process was quick and easy;

[ Socialization process was slow, because of ladgkfofmation about other group members
(there opinions, objectives, wishes and etc.);
[ The socialization process was slow, because &fdéinformation/knowledge about work
in the virtual environment;

1 Other

8. Who/what motivated you and your activity in thevirtual team?
O You yourself;

O Tutor;

[ Team leader;

[J Team members;

[ New type of activity;

[ Role performance;

[ Doing of assignments;

[ Individual achievements;
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[ Flexibility of work time and work place;
[ other

9. What motivation tools was use?

10. Did you feel trust from virtual team members?YESENO.
11. Are you satisfied with your chosen role (leadecritic and etc.)?EdYES [ NO.

12. Did this role change during the work process ithe virtual team? JYESLCINO. If
YES, how?

13. What positive communication aspects with your itual team members did you
perceive?

14. What negative communication aspects with youritual team members did you
perceive?

15. Did you have possibility to communicate with #@m members in informal way
(private messages, discussing topics not relatedtiviproject topic and etc.)

O YESO NO. If YES, answer question no.16

16. Did the informal communication affect your privacy, as it was always visible to
everybody?

O yesOnNo

If YES, is there need to create special informati@ans in the virtual space, where you could
communicate informally?

17. What competencies did you get during work in té virtual environment?
[ Improved foreign language skills;

[ Learned to use different computerized programsiéimg the task;

[ Learned to briefly present your ideas/minds;

[ Learned to make fast decisions in the on-line mode

[ improved skills to transfer and get knowledge;

[ Got new skills, how to work in teamwork;

O other

18. Is it difficult to coordinate team members actrities in the virtual environment?
O yEsSO NO. If YES, define difficulties?
19. Did the principle of transparency disturb yourwork or provoked stress (as it was

always visible, when you logged in/out the systermhen do you reacted/responded to
message or what was your personal input, and etc.y¥hat disturbed you most?

20. Did you feel job satisfaction in virtual envirmment? CYEST NO
Please, provide argumentation to your answer.

21. Did you feel cultural differences during your vork in international team?
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I yESLI NO If YES, what differences?

22. How much time did it take to you to fully undestand the virtual work aspects and
environment?

23. What relaxation means/tools you think the virtal team members/employees need in
order to rest from stressful state?

24. In what type of organization do you prefer worlk? Why?
O virtual
O Traditional

[ Mixed (virtual + traditional) we are not used tonk in the virtual environment, and there
isn't easy to find ways, how to do that.

25. What do you think are the advantages of virtuateamwork?

26. What do you think are the disadvantages of vittal teamwork?
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2 PRIEDAS

Dalyvio registracijos forma (angh kalba)

.Wanted Sheet"

Photo:
Please insert your photo here
| PART. Introduction
Name: X
First name: XX
Age: X
City: XX
Study course / Major: Bachelor of business informdts going for master
Semester: 3of4
Work experience: 2 years
Main focus: E-commerce

Role preferred during the project:

Team leader =4 Market analyst =3 Process and vewkéngineer =1
Media expert =2)

Process and workflow engineer (IT background , LT)

Special knowledge:

Spoken languages:

English, Lithuanian, Russian

Il PART. ,Soft"aspects of your personality

Your hobbies and interests

Hi-fi/hi-end audio/video, reading, basketball, evonerce

What is the motto of your life?

Do the job you like better than anyone, better tlaagyone would
expect from you

What music do you like?

R&B

What is important for you in the
primary socialization process (when
person becomes public person o
member of organization/team)?

[ e

« Group members attitudes;

Group members trust;

Informal events (common coffee breaks, etc.)
To find talk with each other

Who/what do motivate you and your
activity in work environment?

Role performance;
New type of activity;
Own responsibility;
Goals

How can you define trust with your
colleagues at work?

Trust is when you can count on your colleague. ¥auve to earn this

with your work and behavior.

D

When do you feel satisfaction with

your work?

Everything what below fits very well:

- work assessment (salary, marks, compliments anyg etc
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« good group members relations;
« autonomy;

- attractive work environment;

« positive psychological climate;
+ your status;

What informal activities (beside
formal) at work do you prefer? (for
example, charts, online games
common coffee breaks and etc.)

Breaks, lunch or coffee, but for this project tisismpossible. | think i
like simple team games, like pool game, or...whitwould enjoy
playing quake 3 arena with all of the project meralfer sure.

How do you imagine work in the
virtual organization/environment?

| can‘t imagine, its a new experience for me, wede.

How do you imagine collaboration

process between people in thewill be not so easy. Let the fun begin, huh?

virtual organization/environment?

Again i can't imagine, its a new experience for me;ll see. | bet tha
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