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Santrauka. Efektyvi vidiné komunikacija didina darbuotojy produktyvuma, jsitraukimg j organizacijos veikla,
lojaluma darbovietei, gerina vidinj klimata, stiprina organizacijos reputacija. Pandemija paskatino organizacijas
izengti | hibridinio darbo era, taciau $ie pokyciai sukélé daug isstkiy — kilo informaciniy technologijy, darbo
laiko planavimo, darbuotojy motyvavimo bei kontrolés problemy. Vadovams ir komunikacijos specialistams
kilo klausimy, kaip organizuoti darba nuotoliu, jgyvendinti veiklos poky¢ius, pasirtipinti darbuotojy motyvacija
ir psichine sveikata, tinkamai komunikuoti su darbuotojais. Lietuvoje vidinés komunikacijos trikdziai naujoje
realybéje viesajame sektoriuje tirti fragmentiskai, néra zinoma, kaip i$Stukiai sprendziami, kokie vidinés ko-
munikacijos kanalai pasiteisina. Straipsnyje pristatomas tyrimas, kurio tikslas — istirti vidinés komunikacijos
valdymo ypatumus Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerijoje hibridinio darbo eroje. Tyrimu buvo siekiama
nustatyti, kaip buvo organizuojami vidinés komunikacijos valdymo procesai viesojo sektoriaus organizacijoje
besitesianc¢io neapibréztumo laikotarpiu. Duomenims surinkti buvo pasirinktas pusiau struktiiruoto interviu
metodas su ministerijos vidinés komunikacijos specialistémis ir skyriy vadovais, taip pat taikytas stebéjimo
metodas. Nustatyta, kad per pandemija organizacijoms ypac aktualios tapo operatyvaus isstkiy sprendimo,
asmeninio rysio sukiirimo bei komandos motyvavimo problemos. Vadovams buvo aktualu surasti bidus, kuo
pakeisti jprastas bendravimo formas, tokias kaip susitikimai, pasitarimai, mokymai, kurie anks¢iau vykdavo
gyvai. Sudétingas laikotarpis komunikacijos specialistus paskatino taikyti naujg vidinés komunikacijos kanalg —
intraneta, pradéti rengti nuotoliniai darbuotojy susitikimai su vadovybe, dalis vadovy pasitelké papildomus
informacijos perdavimo kanalus.

Pagrindiniai Zodziai: vidiné komunikacija; vieSasis sektorius; COVID-19; pandemija; neapibréztumas;
i$Sukiai; hibridinis darbas; nuotolinis darbas.

Padéka. Autorius dékoja Lietuvos Respublikos susisiekimo ministerijai ir tyrime dalyvavusiems jos dar-
buotojams (-oms) uz galimybe atlikti tyrima.
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Internal Communication Challenges and Their Solution When Hybrid Work is
Implemented in a Public Sector Organization: The Case Study of the Ministry of
Transport and Communications of the Republic of Lithuania

Abstract. Effective internal communication (IC) increases employee productivity, loyalty to the workplace,
strengthens organization’s reputation. Due to the pandemic, remote and later hybrid work became popular,
though it caused challenges — how to use new technologies, motivate employees and control them as well as
how to communicate with team members in new reality. The challenges of IC and its solution in the public
sector, which has its own specifics, in the new hybrid work era have been studied fragmentarily. The study
seeks to investigate the peculiarities of IC management in a public sector organization—the Ministry of
Communications of the Republic of Lithuania—during the period of ongoing uncertainty. The methods of
observation as well as semi-structured interviews with IC specialists and heads of the units were chosen for data
collection. The results revealed that during the pandemic, prompt solutions, creation of personal connection
and team motivation became particularly relevant for organizations. It was important for team leaders to find
ways to replace the usual forms of communication to those applicable to the virtual space. New communication
channels, such as top management meetings with employees online, helped to solve the problems of IC and
to adapt to the new reality.

Keywords: Internal communication; public sector; hybrid work; remote work; ministries; ministry.

Ivadas

Vidiné komunikacija vaidina svarby vaidmenj organizacijy veikloje. Organizacijy vidinés
komunikacijos tyrimai rodo, kad jmonés, skiriancios démesio vidinei komunikacijai,
pasiekia geresniy rezultaty, nes darbuotojai jose dirba produktyviau, yra labiau jsitrauke
] organizacijos veikla, labiau motyvuoti, lojalesni, lyginant su darbuotojais ty organi-
zacijy, kurios kokybiskai vidinei komunikacijai daug démesio neskiria (Stewart, 1999;
Thompson, 2002; Tourish, Hargie (eds.), 2004; Madlock, 2008; Lee, 2022). Pastaraisiais
desimtmeciais vidiné komunikacija vis dazniau jvardijama kaip viena i§ priemoniy, kad
darbuotojai biity patenkinti darboviete, o Siame darbe ji bus apibréziama kaip informacijos
perdavimo procesas, kurio pagrindiniai tikslai yra padéti organizacijos nariams suprasti
ir palaikyti veiksmus, vykdomus organizacijos vadovybés, taip pat skatinti darbuotojy
lojaluma ir tapatinimasi su organizacija (Olsztynska, 2002, cit. i§ Rogala, Bialowas, 2016).
organizacijose neapibréztumo, pokyciy laikotarpiu teigiama, kad efektyviai valdoma vi-
diné komunikacija padeda darbuotojams pakeisti jy suvokimg apie poky¢iy naudg, keicia
darbuotojy poziiir] ] naujus procesus organizacijoje, mazina pasiprieSinimg pokyciams,
todél ragina pokyc¢iy metu didelj démes;j skirti vidinei komunikacijai, pasirinkti tinkamas
vidinés komunikacijos priemones, apgalvoti strategijas, kaip informacija apie pokycius
ar nenumatytas situacijas bus komunikuojama (Jones, Recardo, 2013; Daly et al., 2003;
Sheridan, 2012; O’Kane et al., 2004; McKenna, 2006; Burnes, 2009; Bansal, King, 2022).
Dél pasaulinés COVID-19 pandemijos pasaulyje jsitvirtinant nuotoliniam ir hibridiniam
darbui (Ceurstemont, 2020; Grzegorczyk et al., 2021), organizacijoms tenka keisti vidinés
komunikacijos valdymo procesus, kyla naujy i88tkiy, susijusiy su nutolusiose darbo vie-
tose dirbanciais darbuotojais (Klaipédos universitetas, 2020). Tai reikalauja naujy tyrimy
analizuojant viding komunikacija naujoje realybé¢je.
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Mokslingje literatiiroje pokyciai organizacijose skirstomi  planuotus, kada organizacija
jiems ruosiasi, ir neplanuotus arba priverstinius, kada jie jvyksta netikétai (Miller, 2012;
Dromantaité et al., 2012). Nurodoma, kad poky¢iai darbuotojams kelia stresg, todél jy
metu ypac¢ svarbu tinkamai valdyti viding komunikacijg (Miller, 2012; Rogala, Bialo-
was, 2016). D¢l pasaulinés COVID-19 pandemijos pirma karta istorijoje vyko didelio
masto pokyc€iai — masinis peréjimas j nuotolinj, o véliau j hibridinj darba — ir Sis pokytis
apeémeé daugelj vieSojo sektoriaus organizacijy. Tod¢l straipsnyje keliama moksliné pro-
blema yra daugialypé ir aprépia tokius elementus kaip vidinés komunikacijos valdymas,
viesojo sektoriaus specifika, neapibréztumas, nuotolinis darbas, hibridinis darbas. Kyla
daug klausimy: su kokiais i$stkiais vidiné komunikacija turi padéti susidoroti viesojo
sektoriaus organizacijoms pradéjus dirbti nuotoliniu ar hibridiniu baidu, kaip kinta vidiné
komunikacija organizacijose, kaip vadovai komunikuoja su darbuotojais, kaip efektyviai
valdyti viding komunikacijg ,,naujoje realybéje®, siekiant, kad darbuotojai bty jsitrauke
] organizacijos veiklg, motyvuoti ir lojaliis. Valstybinis sektorius, pasiZymintis grieztes-
némis nei privaciame sektoriuje taisyklémis, biurokratinémis procediiromis ir biitinybe
savo veiksmus derinti su daugybe suinteresuotyjy, jskaitant politikus, kontroliuojancias
organizacijas, verslo struktiiras ir pan. (Boyne, 2002; Mullins, 2013; Giedraityte, 2016),
teikiantis visuomenei svarbias viesgsias paslaugas, o piliecius pradedantis traktuoti kaip
klientus (Siudikien¢, 2017), itraukiantis juos j sprendimy priémima (Matkeviciené, 2017),
sulaukia maziau tyréjy démesio, nors sparc¢ios skaitmenizacijos, neapibréztumo laikotarpiu
visos organizacijos turi biiti pasirengusios veikti operatyviai ir efektyviai, o tai sunkiai
Jmanoma be gerai veikiancios vidinés komunikacijos valstybinio sektoriaus organizacijose.
Todé¢l Siame straipsnyje keliama moksliné problema — kaip kinta vidinés komunikacijos
valdymas valstybinio sektoriaus organizacijose naujoje hibridinio darbo eroje?

Straipsnio tikslas — identifikavus vidinés komunikacijos i§stikius priverstinio peréjimo
1 hibridinj darbg metu valstybinio sektoriaus organizacijoje, istirti vidinés komunikacijos
valdymo ypatumus neapibréztumo laikotarpiu vie$ojo sektoriaus organizacijoje. Darbe
iSkelti keturi uzdaviniai: nustatyti mokslingje literatiiroje iSskiriamus nuotoliniu biidu
dirbancioms komandoms kylanc¢ius vidinés komunikacijos trikdzius; apibrézti vidinés
pibréztumo laikotarpiu; identifikuoti, kokie esminiai pokyciai buvo jgyvendinti vidinés
komunikacijos srityje organizacijos lygmeniu, kokie — skyriy lygmeniu; nustatyti, kurie
jgyvendinti pokyciai pasiteisino. Rasant straipsnj buvo taikyti $ie metodai: mokslinés
literatiiros analizé, sintez¢, apibendrinimas, antriné duomeny analiz¢, pusiau struktiiruoti
interviu, stebé¢jimas.

Tyrimo rezultaty reikSminguma pagrindzia tai, kad tai vienas pirmyjy tyrimy Lietu-
pibréztumo laikotarpiu vieSojo sektoriaus organizacijoje pereinant j priverstinj hibridinj
darbg. Stokojant darby apie efektyvy vidinés komunikacijos valdyma vieSojo sektoriaus
organizacijose uzsitesusio neapibréztumo laikotarpiu, atvejo tyrimu Lietuvos Respublikos
susisiekimo ministerijoje identifikuoti vidinés komunikacijos valdymo i$siikiai naujoje
realybéje, nustatyti vidinés komunikacijos valdymo ypatumai ir pasiteising sprendimai
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tokio tipo organizacijoje. Gauti rezultatai galéty biiti hipotezémis ateities mokslininky
tyrimams analizuojant vidinés komunikacijos valdymo ypatumus neapibréztumo laiko-
tarpiu ir kitose vieSojo sektoriaus organizacijose.

Literataros analizé

Nuotoliniu darbu vadinamas darbo atlikimo btdas, kai darbuotojas atlieka nuotoliniu biidu
jam priskirtas funkcijas ar jy dalj visg arba dalj darbo laiko, tai yra sulygtoje darbo Salims
priimtinoje kitoje darbo vietoje, negu yra darboviete, taip pat naudodamas informacines
ir elektroniniy rysiy technologijas (Lietuvos Respublikos darbo kodekso jstatymas, 52
straipsnis, 2022). Hibridiniu darbu laikomas darbo organizavimo biidas, kai darbuotojai
gali dirbti i§ namy arba i§ darbo arba gali keisti Sias darbo formas savaités laikotarpiu
(Grzegorczyk et al., 2021, p. 2). Darbuotojams dirbant i$ skirtingy darbo viety, keiciasi ir
vidiné komunikacija — darbuotojai [éCiau pasiekia savo kolegas bei vadovus, 1é¢iau gauna
informacija, pagalbg ir palaikyma, griztamajj ry$i (Lazauskaité-Zabielske et al., 2022),
todél vidinés komunikacijos valdymg dirbant nuotoliniu biidu reikéty paanalizuoti atskirai.

Vidinei komunikacijai priskiriamos jvairios funkcijos — kurti patikimg organizaci-
jos jvaizdj tarp darbuotojy ir gera vidinj klimatg (Rogala, Bialowas, 2016; Santoso et
al., 2022); stiprinti organizacijos nariy supratimg ir palaikyma veiksmy, kuriy imasi
organizacijos vadovybé, bei skatinti darbuotojy lojaluma ir tapatinimasi su organizacija
(Olszynstska, 2002, cit. i§ Rogala, Bialowas, 2016), uztikrinti atskaitomybe, darbuotojy
jtraukimg ] organizacijos veiklg ir pateikiamos informacijos skaidruma (Li et al., 2021),
suteikti informacija, reikalinga jy darbo funkcijoms atlikti ir darbo procesams organizuoti
(Rogala, Bialowas, 2016). Pabréziama tinkamai parengtos vidinés komunikacijos svarba
organizacijose vykdant strukttirinius, procesy valdymo ir kitus planuotus pokycius (Bur-
nes, 2009; Lewis, 2011; Miller, 2012), iSskiriama aiskios, greitos, nuoseklios ir vientisos
komunikacijos biitinyb¢ informuojant darbuotojus, kai vyksta krizés, tiesiogiai susijusios
su organizacijos veikla, vadovybés priimtais sprendimais, ar kai organizacija patenka j
neapibréztumo laikotarpj, kurio ji negaléjo numatyti (Frandsen, Johansen, 2011; Coombs,
2012; Kim, 2018; Santoso et al., 2022).

Dar iki pasaulinés COVID-19 pandemijos tirti vidinés komunikacijos trikdziai ko-
mandose, dirbanciose per nuotolj. XX a. pabaigoje atsiradusios virtualios organizacijos,
kuriy nariai dirbo i$ skirtingy viety, sietos su inovatyviomis verslo jmonémis. Retomis
iSimtimis buvusias jmones tyrinéje mokslininkai tvirtino, kad sudarant galimybe dirbti
nuotoliniu biidu motyvuojami gerai dirbantys darbuotojai, iSbhandomos naujos darbo
formos, akcentuotas laiko ir darbui reikalingy istekliy taupymas (Ginevicius et al., 2006;
Meister, Millyerd, 2010), taciau kartu atkreiptas démesys j kylancias jtampas, susijusias
su darbdaviy svarstymais, ar nuotoliniu biidu dirbantys darbuotojai dirbs taip pat produk-
tyviai kaip ir tie, kurie dirba organizacijos patalpose (McKenna, 2006; Mullins, 2013).
Identifikuota, kad nuotoliniu biidu dirban¢iy komandy vadovams kyla vadovavimo ir

v —

2011; Mullins, 2013), technologijy panaudojimo, pasitikéjimo tarp vadovo ir komandos
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nariy, komandos formavimo trikdziy (Sheridan, 2012), jvyksta dazni nesusikalbéjimai
tarp nuotoliu dirbanciy organizacijos nariy, skirtingai interpretuojama rastu gaunama
informacija, triikksta tarpusavio palaikymo, dalinimosi informacija bei Ziniomis, todél
sunkiau sukurti ir gerg organizacing kultiirg (Ginevicius et al., 2006; Miller, 2011). Kaip
problema jvardytas ir darbuotojy socializacijos trikumas — pazymeéta, kad daug i$ namy
dirbanciy darbuotojy jauciasi atsiskyre nuo darbo kolegy, jiems triiksta bendravimo, kyla
itampy, susijusiy su pusiausvyros islaikymu tarp jsipareigojimo darbui ir Seimai, dirbantys
18 namy nurodydavo esantys daznai i$sek¢ (Wang et al., 2021). Ikipandeminiu laikotarpiu
atliktuose tyrimuose analizuoti nuotoliniu biidu veikianc¢iose verslo organizacijose efek-
tyvig viding komunikacijg lemiantys veiksniai (McKenna, 2006; Pyorié, 2009), tinkamy
komunikacijos priemoniy ir kanaly bendravimui tarp darbuotojy parinkimo svarba (Miller,
2011; Sheridan, 2012), akcentuotas susitarimo dél bendro elgesio modelio dirbant koman-
doje reikalingumas — kaip, kada, kokiomis priemonémis komunikuojama, per kiek laiko
atsakoma j laiskus (McKenna, 2006; Verburg et al., 2013), pasitikéjimo uztikrinimas tarp
komandos nariy ir vadovy (Mullins, 2013).

COVID-19 pandemija pasizyméjo neplanuotais poky¢iais ir vadovams bei darbuo-
tojams sukelé daug streso — nuotolinj darbg pradéjusios taikyti organizacijos susidiré su
informaciniy technologijy i$Stikiais (nenutrikstamas interneto rysys, kibernetinis saugu-
mas, duomeny konfidencialumo uZztikrinimas, naujos programinés jrangos jsisavinimas
ir pan.), darbinés aplinkos namie nebuvimu, darbo laiko planavimo isstikiais (kai darbas
nebeturi aiskiy darbo valandy, o namy aplinka taip pat neleidzia produktyviai dirbti),
poreikiu kontroliuoti darbuotojus (dalies vadovy neuztikrintumas dél darbuotojy produk-
tyvumo namuose), komandos nariy tarpusavio komunikacijos bei socializacijos trikumu
(Klaipédos universitetas, 2020). Peréjimas nuo darbo biure prie darbo nuotoliniu biidu
buvo greitas ir be iSankstinio pasirengimo, organizaciniai iStekliai, kuriy darbuotojas galéty
tikétis jprasty poky¢iy metu (pavyzdziui, mokymai, darbo vietos jrengimas ir pan.), buvo
neprieinami (Lazauskaité-Zabielske et al., 2022), todél vidinés komunikacijos valdymas
tokioje nejprastoje situacijoje vertas papildomy tyrimy.

Viesojo sektoriaus organizacijos, i§ kuriy Ziniasklaida ir visuomené kriziy metu
reikalauja greito ir efektyvaus atsako, neatidéliotiny situacijy operatyvaus sprendimo,
veikimo pagal verslo modelj (Mullins, 2013; Giedraityte, 2016), susidiiré su papildomais
188tkiais — operatyviai keisti vidinés komunikacijos valdymo procesus trukdé biurokratiné
tokiy organizacijy struktiira, taisyklés, kuriomis jos privaléjo vadovautis (pavyzdziui,
vykdyti vieSuosius pirkimus norédamos jsigyti dirbti nuotoliu reikalingg programing
jranga), prievol¢ poky¢iy metu papildomai informuoti visuomeng, verslo struktiiras.
Vyraujant dideliam netikrumuli, uzsitgsus neapibréztumui ir esant greity sprendimy porei-
kiui, biurokratinis linijinis sprendimy priémimo metodas netiko, todél viesojo sektoriaus
organizacijos privaléjo keistis, tai kélé papildomy jtampy — susilpnéjo hierarchiniai rysiai,
iSryskéjo situaciné lyderysté, vadovams teko labiau pasitikéti specialistais ir valstybés
tarnautojais ir suteikti jiems didesn¢ sprendimy priémimo ir jgyvendinimo galig (Kalkyté,
2021). Taciau vieSojo sektoriaus organizacijos, ypa¢ ministerijos, kaip savo srities politika
formuojancios institucijos, susidiiré¢ su dvejopa problema — joms reikéjo ieskoti biidy,
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kaip operatyviai informuoti suinteresuotuosius — versla, visuomene, pavaldzias organi-
zacijas — apie priimamus sprendimus ir laukian¢ius pokyc¢ius, o kartu ir pac¢ioms keisti
vidinés komunikacijos valdymo procesus, kad biity laikomasi pandemijos metu galiojanciy
reikalavimy, o darbuotojai biity tinkamai informuoti ir motyvuoti s€kmingai tgsti darbus.

Pandemin; laikotarpj galima apibiidinti kaip neapibréztumo laikotarpj, kuriam budingas
priverstinis peréjimas prie hibridinio darbo. Neapibréztumo laikotarpiu organizacijoms
reikéty vengti pernelyg didelio pasitikéjimo ir pernelyg didelio atsargumo. Tokiu laiko-
tarpiu kompetentingi Zmongs zino, kad jie iki galo nesupranta, kas Siuo metu vyksta, nes
jie nieckada nesusidiiré su tokiu reiskiniu anksc¢iau. Neapibréztumo laikotarpiu pernelyg
didelis pasitikéjimas ir pernelyg didelis atsargumas gali sunaikinti tai, ko organizacijoms
ypac reikia poky¢iy metu — smalsuma, atviruma naujovéms ir bendrg situacijos pajautima.
Per didelis darbuotojy pasitikéjimas ir per didelis atsargumas laikomas siauro mastymo
pozymiu (angl. closed-minded), todél neapibréztumo laikotarpiu rekomenduojama vengti
krastutinumy ir stengtis greiciau prisitaikyti (Weick, 1993).

Naujausi COVID-19 pandemijos metu atlikti tyrimai atskleidé, kad esminiai nuoto-
linio darbo keliami vidinés komunikacijos is$tikiai, mokslininky jvardijami per pastarajj
desimtmetj, pasikeité nezymiai arba lieka tie patys — tai neefektyvi komunikacija, dar-
buotojy vieniSumo jausmas, socializacijos su kolegomis trilkumas (Wang et al., 2021).
darbuose (Mullins, 2013; Wang et al., 2021; Work Anywhere & Selina, 2022), o tai yra
indikatorius, kad dirbant nuotoliu nepakankamai gerai valdoma vidiné komunikacija.
Pandemijos metu vidinés komunikacijos srityje atliktuose tyrimuose daugiausia démesio
skirta vidinés komunikacijos jtakai darbuotojy pasitikéjimui organizacija tirti, analizuota,
kaip efektyviai vykdoma vidiné komunikacija skatina darbuotojus palaikyti organizacijose
vykdomus pokycius, kaip vidiné komunikacija susijusi su darbuotojy produktyvumu,
darbo efektyvumu ir pasitenkinimu darbu (Nemteanu, Dabija, 2021; Prodanova, Kocarev,
2021; Wang et al., 2021; Lee, 2022).

D. R. Gomesas ir bendraautoriai (2021) tyré, kokig jtaka darbuotojy produktyvumui
pandemijos metu daro vidiné komunikacija. Nustatyta, kad vidiné komunikacija, darbuoto-
ju suvokiamas organizacinis palaikymas ir darbuotojy produktyvumas yra glaudziai susije.
Konstatuota, kad esant pakankamai vidinei komunikacijai darbuotojai tai vertina kaip
organizacijos palaikyma nestabilumo laikotarpiu, o tai daro teigiamg jtaka jy atlickamo
darbo produktyvumui. Apie tai, koks rySys yra tarp vidinés komunikacijos ir darbuotojy
pasitikéjimo organizacija, analizavo L. R. Men ir bendraautorés (2021) bei Y. S. Qin ir
L. R. Men (2022). JAV Floridos universiteto mokslininkés L. R. Men, J. S. Kin ir J. Jin
(2021) tyré, kokj poveikj vadovy vartojama kalba daro darbuotojy pasitikéjimui organiza-
cija ir paciais vadovais COVID-19 pandemijos metu. Paaiskéjo, kad, vartojant empating
kalba, aiskiai duodant instrukcijas, paaiSkinant skiriamas uzduotis ir jy prasme, sustipréja
darbuotojy pasitikéjimas organizacija ir paciais lyderiais. Tyréjos Y. S. Qin ir L. R. Men
(2022) aiskinosi, ar ir kaip vidiné komunikacija, vykdoma organizacijos ir padaliniy ly-
gmeniu, koreliuoja su pasitikéjimu organizacija ir darbuotojy psichine sveikata. Nustatytas
stiprus rySys tarp efektyvios vidinés komunikacijos ir darbuotojy pasitikéjimo organiza-
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cija. J.-Y. Li ir bendraautoriai (2021) analizavo, kokig jtakg vidin¢ komunikacija atlieka
organizacijose vykstanciy poky¢iy metu. Pirmosios COVID-19 bangos metu apklausus
skirtingo dydzio JAV organizacijose dirbanc¢ius darbuotojus, nustatyta, kad atvira vidiné
komunikacija padeda darbuotojams lengviau prisitaikyti prie organizacijose vykstanciy
permainy, padeda jiems sumazinti dél pokyc¢iy atsirandantj nerimg ir paskatina palaikyti
poky¢ius, padeda sustiprinti ry§j tarp organizacijos ir darbuotojy.

Pazymétina, kad tyrimy apie vidinés komunikacijos valdyma verslo organizacijose,
jos nesklandumus jos galéty spresti, netriiksta (Jones, Recardo, 2013; Daly et al., 2003;
Sheridan, 2012; O’Kane et al., 2004; McKenna, 2006; Burnes, 2009; Bansal, King, 2022),
taciau analogisky tyrimy, skirty vidinés komunikacijos valdymui, kylantiems i$$tikiams
pokyc¢iy metu vieSojo sektoriaus organizacijose, stokojama, jie gana fragmentiski (Trofi-
movas, Valackien¢, 2015; Rubinstein et al., 2016). Pazymétina, kad tyrimy apie vidinés
komunikacijos valdyma vieSojo sektoriaus organizacijose pandemijos metu — uzsitgsusio
neapibréztumo laikotarpiu — taip pat stokojama. 2020 m. publikuotame straipsnyje R. To-
leikiené ir bendraautorés, naudodamos pusiau struktiruoty interviu metoda, tyré, kaip
keitési vidiné komunikacija pradéjus dirbti nuotoliniu bidu vidutinio dydzio Lietuvos
savivaldybéje — vieSojo sektoriaus organizacijoje — pandemijos COVID-19 metu, lygi-
nant su ikipandeminiu laikotarpiu, taip pat identifikavo vidinei komunikacijai kylanc¢ius
skatino viesojo sektoriaus organizacijg naudoti daugiau naujy tarpusavio komunikavimo
kanaly, tokiy kaip Teams, Zoom, grupés socialiniame tinkle Facebook, o i§ darbuotojy
buvo tikimasi, kad jie operatyviai, per 15 minuciy, reaguos i jiems skirtas uzduotis. Iki
pandemijos jprastg tarpusavio komunikacija ,,akis j akj* pakeité komandy komunikaci-
ja, kada tarpusavio komunikacijoje dalyvauja ne du, o daug Zmoniy (Toleikien¢ et al.,
2020). M. N. Ndlela ir J. P. Madsbu (2022) tyré¢ vidinés komunikacijos valdymg viename
valstybiniame Norvegijos universitete pandemijos metu ir priéjo prie panasiy iSvady —
nustatyta, kad pandemijos metu buvo suardyta jprasta komunikavimo struktiira ir kanalai:
nebeliko jprastos ,,akis j akj* komunikacijos su darbuotojais, informacijai perduoti naudoty
informaciniy lenty, spausdinty naujienlaiskiy, taciau atsirado nauji, daugumai darbuotojy
iki tol nezinoti komunikavimo kanalai tokie kaip Zoom ar MS Teams, kuriais darbuotojai
privaléjo greitai iSmokti naudotis. Tyréjai pastebéjo, kad sutrumpéjo komandos pasitarimy
laikas, jie tapo efektyvesni.

Apibendrinant tyrimus apie vidinés komunikacijos valdyma nuotoliniu arba hibridiniu
biidu dirbanciose organizacijose neapibréztumo laikotarpiu, pazymétina, kad dazniausiai
dominuoja tyrimai apie vidinés komunikacijos jtakg darbuotojy pasitikéjimui organizacija,
darbo efektyvumui ir darbuotojy jsitraukimui, tiriamas vidinés komunikacijos vaidmuo
poky¢iy komunikacijoje. Pazymétina, kad dazniausiai tiriamos privataus sektoriaus orga-
nizacijos. Stokojama tyrimy, kokie vidinés komunikacijos biidai ir priemonés pasiteisina
viesojo sektoriaus organizacijose priverstinai pereinant prie nuotolinio ar hibridinio darbo.
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Tyrimo metodologija

Mokslinei problemai spresti ir tyrimui reikalingiems duomenims surinkti buvo pasirinktas
atvejo tyrimas — tai tyrimo strategija, kaip tiriamas tam tikras socialinis vienetas ar tam
tikras reiskinys (Yin, 2009). Siai tyrimo strategijai biidinga tai, kad informacija surenka-
ma skirtingais biidais, atliekamas gilus (angl. in-depthstudy) konkretaus atvejo tyrimas
(Fomin, 2008; Creswell, 2014). Atvejo tyrimas daznai vykdomas zmones stebint jiems
Jprastoje aplinkoje, bendraujant jy kalba, tyrimo dalyviy pozitris i$siaiskinamas tiesiogiai
stebint dalyvius arba per pokalbius, o tyréjas iSsaugo savo kaip stebétojo pozitirj (Kardelis,
2007; Yin, 2009). Kartais atvejo tyrimas painiojamas su etnografiniu tyrimu, nes abu Sie
tyrimai turi tam tikry panaSumy — abiem biidingas steb&jimo, interviu kaip tyrimo priei-
gos naudojimas, taciau abu skiriasi dél pagrindinio tikslo — pirmuoju siekiama paaiskinti
tam tikrg fenomena, kuris neatskiriamas nuo bendro konteksto, antruoju — apibtidinti tam
tikro vieneto kultiirg ir stebimyjy gyvenima. Taigi etnografinio tyrimo tikslas néra ieskoti
priezasciy ar paaiskinimy, ko biitent sickiama atvejo tyrimu (Harwati, 2019; Yin, 2003).
Kai kurie mokslininkai (Yin, 2014) atvejo tyrimus skirsto j apraSomuosius (angl. descrip-
tive), kada sickiama detaliai apibiidinti tam tikrg fenomena konkrecioje organizacijoje ar
bendruomengje, aiSkinamuosius (angl. explanatory) ir zvalgomuosius (angl. exploratory),
kada norima studijuojant tam tikra fenomena suformuluoti hipotezes. Zvalgomiesiems
tyrimams budinga tai, kad siekiama surinkti ziniy apie reiskinj, apie kurj mazai zinoma,
ir remiantis gautais rezultatais siekiama iSkelti tam tikras hipotezes blisimiems didesnio
masto tyrimams ateityje (Swedberg, 2020). Siuo atveju buvo atliktas Zvalgomasis tyrimas.

Atvejo tyrimo ypatumas yra tas, kad tiriamasis objektas turi buti ne tik tipiskas tiriamyjy
generalinés aibés atstovas, bet ir asmuo, norintis ir galintis teikti jvairiapus¢ informacija,
reikalingg atsakyti j tyréjo iSkelta klausimg (Bitinas et al., 2008, p. 138). Todél atvejo
tyrimui pasirinkti informantai, galintys suteikti informacijos tyrime dominanciais klau-
simais — dvi vidinés komunikacijos specialistés ir penki skirtingy struktiiriniy padaliniy
vadovai. Taip siekta uztikrinti kaip jmanoma didesnj skirtingy pozitriy atstovavima.

Pasirinkti pusiau strukttruoti interviu, kurie dar vadinami pusiau standartizuotais
interviu. Toks interviu émimo metodas atliekant tyrimg buvo tinkamiausias, siekiant
paskatinti vadovus atvirai kalbéti tyrimui aktualiais klausimais. Taip pat pasirinktas
stebéjimo metodas, kuriam biidinga tai, kad stebimi organizacijoje vykstantys procesai,
juose dalyvaujanciy veikéjy elgesys. Mokslininkai skiria stebéjima i$ iSorés, kada tyréjas
atsiriboja nuo organizacijos ir j procesus Zvelgia tarsi i§ Sono, ir stebéjima i§ vidaus, kada
tyréjas dirba organizacijos viduje ir yra tiriamo proceso dalyvis (Evered, Louis, 2001).
Siame tyrime buvo pasirinktas antrasis atvejis. Tyrimas priskirtinas prie darby, kuriuos
atlieka konkreciame veiklos bare dirbantys praktikai. Tokio pobiidZio tyrimai turi priva-
lumy — tyréjas turi pri€jima prie visy organizacijos dokumenty, lengvesnj prié¢jima prie
tirlamyjy, gera organizacijos viduje vykstanciy procesy iSmanyma, organizacing atmintj
(Iacono et al., 2009).

Straipsnio autorius peréjimo j hibridinj darbg laikotarpiu tiriamoje vieSojo sektoriaus
organizacijoje buvo jos darbuotojas, todél turé¢jo galimybe tiriant nagrinéjamg reiskinj
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ne tik atlikti interviu su ministerijos darbuotojais, taciau pasidalinti ir savo kaip stebéto-
jo izvalgomis. ISsamesnis Susisiekimo ministerijoje vykstanciy komunikacijos procesy
stebéjimas vyko nuo 2021 m. vasaros iki 2022 m. sausio pabaigos.

Tyrimo metu LR susisiekimo ministerijoje buvo dvi vidinés komunikacijos specialistés,
atsakingos uz viding komunikacijg, deSimt struktiiriniy padaliniy. Siekiant uztikrinti kuo
didesnj ministerijos struktiiriniy padaliniy reprezentatyvuma, atsitiktine tvarka pasirinkti
penki informantai — padaliniy vadovai — i$ skirtingy ministerijos strukttriniy padaliniy.
Norint giliau istirti vidinés komunikacijos valdymo procesus ministerijos ir skyriy lygme-
niu, sudaryti du atskiri klausimynai — vidinés komunikacijos specialistéms ir strukttiriniy
padaliniy vadovams (-éms). Klausimai konstruoti taip, kad padéty surinkti duomeny,
reikalingy realizuoti tyrimo uzdavinius.

Vidinés komunikacijos specialistéms parengta deSimt klausimy. Jais domeétasi, su ko-
kiais vidinés komunikacijos i$Stkiais ministerija susidiré¢ pandemijos laikotarpiu. Tirta,
kokie buvo jprasti vidinés komunikacijos kanalai ministerijos lygmeniu iki pandemijos
ir kokie pokyc¢iai buvo jgyvendinti pandeminiu laikotarpiu. Teirautasi, kokie sprendimai
pasiteisino ir kuriuos sumanymus buvo sudétinga jgyvendinti.

Skyriy vadovams parengta penkiolika klausimy. Jais dométasi, kokios vidinés ko-
munikacijos problemos isryskéjo pandemijos laikotarpiu. Tirta, kaip buvo skatinamas
darbuotojy jsitraukimas j veiklos procesus dirbant nuotoliu, kaip buvo siekiama uztikrinti
darbuotojy bendradarbiavima, kokius vidinés komunikacijos specialis¢iy arba ministeri-
jos vadovybés pasitilytus vidinés komunikacijos pokyc¢ius jgyvendino, kurie sprendimai
pasiteisino ir kuriuos buvo sudétingiausia jgyvendinti. Interviu metu buvo siekta surinkti
duomeny apie tai, kaip skyriy vadovai perorganizavo vidinés komunikacijos procesus,
kaip keité vidinés komunikacijos kanalus prasidéjus pandemijai.

Tiek vidines komunikacijos specialisCiy, tiek struktiiriniy padaliniy vadovy klausta,
su kokiais vidinés komunikacijos i§§iikiais susidiiré ministerija prasidéjus pandemijai,
kokios vidinés komunikacijos problemos isryskéjo, kuriame i§ vidinés komunikacijos
veiklos bary kilo daugiausiai i§stkiy.

Pusiau strukttiruoti interviu atlikti 2022 m. sausio ménesj. Tariantis dél interviu in-
formantams buvo pranesta, kad jy vardai, pavardés, pareigos niekur nebus minimos, visi
duomenys bus nuasmeninti, o pokalbiai jraSomi ir naudojami tik tyrimo tikslais. Dél su
pandemija susijusiy apribojimy visi pokalbiai vyko nuotoliniu budu per MS Teams plat-
forma su jjungtomis kameromis. Informantai buvo jiems jprastoje darbinéje aplinkoje
eiling darbo dieng — dirbo i$ namy arba i$ ministerijos. Buvo galima stebéti ne tik kogni-
tyvinius, bet ir emocinius atsakymy aspektus, uzduoti papildomy klausimy. Pokalbis su
informantu ar informante vidutiniskai trukdavo apie 40 minuciy. Pokalbiai buvo jraSomi
1 telefono diktofona.

Tyrimo rezultaty analizé

Duomeny analizé. Analizuojant duomenis, naudotas atvirasis kodavimas. Bendruoju
atveju atvirasis kodavimas — teksto skaidymas j temas, kurioms suteikiamas atitinkamas
pavadinimas. Toks pavadinimas yra pirminé kategorija, teksty lyginimo, jprasminimo,
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siejimo su hipotetiniais veiksniais rezultatas (Bitinas, Kazlauskiené, 2009, p. 158).
Atliekant duomeny analize, pokalbiai buvo transkribuojami, suvedami j atskiras
kompiuterines bylas islaikant tiriamojo konfidencialumg ir laikantis anonimiskumo.
Visi informantai buvo koduoti raidémis A, B, C, D, E, F, G. Tada informantams buvo
suteikiamas konkretus skaicius arba raidé, siekiant aprasyti jy iS§sakytas mintis, taiau
nuasmeninant duomenis.

Véliau buvo suteikiami pavadinimai kokybiniy duomeny medziagos rinkiniui, pa-
vyzdziui, sakiniams ar jy dalims, pastraipoms. Taip buvo isskirtos temos / potemés,
kategorijos / subkategorijos. Vyko lyginamoji analizé ir duomeny klasifikavimas. Tada
duomenys buvo interpretuojami. Remiantis B. Bitino ir A. Kazlauskienés (2009, p. 158)
rekomendacijomis, tikrinant atviro kodavimo kokybe, formuluoti du klausimai: 1) ar
i§skirta kategorija susijusi su tyrimo objektu ir uzdaviniais; 2) ar tyrimo duomenys (in-
formanty pasisakymai) iSreiSkia kategorijos turinj. Galiausiai duomenys pristatyti teksto
ir apibendrinamosios lentelés forma.

Pagrindiniai vidinés komunikacijos isSukiai. Tyrimo metu identifikuoti septyni
pagrindiniai vidinés komunikacijos i$Stkiai: (1) iSauges neapibréztumo, streso lygis,
(2) operatyvaus problemy sprendimo i$stkis, (3) asmeninio rysio sukiirimo ir i$laikymo,
(4) komandos motyvavimo, (5) griztamojo rySio uztikrinimo, (6) kylanciy jtampy dél
skirtingo informacijos interpretavimo bendraujant laiskais, (7) démesio koncentracijos

Informantai pabrézé, kad pandemijos metu ministerijoje iSaugo neapibréztumo ir
streso lygis, kadangi pandemijos laikotarpiu darbuotojams teko didesnis darbo kriivis
nei jprastai — darbas tesési ir po oficialiy darbo valandy. Nustatyta, kad pandemijos metu
deél didesnio neapibréztumo darbuotojai bijojo pasakyti jiems nepatinkancius su darbu
susijusius dalykus atvirai. Pastebéta, kad pandemijos laikotarpiu yra Zymiai sudétingiau
operatyviai i§spresti kylancias problemas, tam prireikia daugiau laiko. Problemy spren-
Informantai nurodé¢, kad tapo sunkiau sukurti asmeninj rysj, ji iSlaikyti, ypa¢ su naujais
prie komandos prisijungusiais nariais. Nustatyta, kad dirbant nuotoliu atsiranda didesnis
formalumas sprendziant darbinius klausimus, kurio biity maZziau, jei darbuotojai vieni su
kitais galéty dazniau bendrauti gyvai. Paaiskéjo, kad motyvuoti komandos narius geru
zodziu ar didesniu empatijos parodymu yra sunkiau dél fizinio atstumo, todél kai kurie
vadovai §ig darbuotojy motyvavimo priemong taiké reciau.

Nustatyta, kad pandemijos metu dazniau kilo nesusikalbéjimy dél skirtingo informa-
cijos interpretavimo bendraujant laiskais. SusiraSinédami Zzmonés skirtingai interpretuo-
davo parasytg informacija, sakinius perskaité skirtinga intonacija, dél to kilo konfliktiniy
situacijy. Pastebéta ir kita neigiama tendencija, susijusi su nuotoliniais susitikimais.
Tyrimas parodé, kad per Siuos susitikimus darbuotojai blogiau koncentruoja démesj,
blogiau jsimena informacijg, nes nuotoliu vykstanc¢iy posédziy metu neretai atlieka ir
kitus papildomus darbus.
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1 lentele. Identifikuoti vidinés komunikacijos iSSukiai

Kategorija

Subkategorija

Interviu teiginys

ISauges nea-
pibréZtumo,
streso lygis

Pailgéjusios darbo
valandos, iSauges dar-
bo kriivis

<...> dabar dél darbo kritvio visi tik apie darbus ir
kalba. [D tyrimo dalyvé]

<...>dabar darbas vyksta visq parq, anksciau to ne-
bidavo, biidavo darbas iki 17 val. [E tyrimo dalyvé]

Dél streso atsiradusi
baimé kalbéti atvirai

Per pandemijg zmonés bijo sakyti viesai, kas yra
blogai. [E tyrimo dalyvé]

Operatyvaus
problemu
sprendimo is-
Suakis

Ilgesnis problemy
sprendimas

Problemy sprendimas gyvai buvo paprastas,
sukisi nosis gyvai ir issprendi, <...> dabar tas
procesas pailgéja. [B tyrimo dalyvé]

<...> Jis posédyje, skambini, nekelia ragelio
<...>. Jis dirba ministerijoje, as nuotoliniu.
[A tyrimo dalyvis]

Asmeninio rysio
sukiirimas ir
iSlaikymas tarp
seny ir nauju

Atsiradgs didesnis ats-
tumas tarp ministerijos
darbuotojy

Susitikes ministerijoje nezinai, ar cia miisy dar-
buotojas, ar ne miisy darbuotojas. Labai daug
apie zmogy gali suzinoti is neverbalinés kalbos,
o dabar to néra. [B tyrimo dalyvé]

darbuotoju
Daug zmoniy nepazjsti — susitinki koridoriuje,
nezinai, ar ¢ia misy darbuotojas ar ne misy.
[E tyrimo dalyvé]
<...> naujokai seny darbuotojy nepazjsta. [C ty-
rimo dalyvis]
Didesnis formalumas | Kai tu ateini pas Zmogy vizos ir tu ji asmeniskai
sprendziant darbinius | pazjsti, jis pasiziuri vienaip. Jeigu su zmogumi
klausimus neteko bendrauti anksciau, jis pasiziari labai
formaliai ir pavizuos zZymiai véliau. [E tyrimo
dalyvé]
Komandos Retesnis darbuotojy Kadangi finansinio motyvavimo galimybiy ma-
motyvavimo motyvavimas geru zai, vadovo liezuvis biidavo didZiausias motyva-
isSukis zodziu torius. Kai gyvai biidavo, gali pasakyti, parodyti

zvilgsniu, koks esi Saunuolis. Dabar per nuotolj
tai yra sunkiau. [B tyrimo dalyvé]

Maziau galimybiy biiti
iSklausanciu vadovu

Motyvuoti gali ne tik pinigais. Anksc¢iau zmogus
ateina j darbg, gal jam yra labai blogai, jis pa-
sipasakoja, tu su juo isgeri kavos <...>. Kai esi
Salia, gali zmogy pamotyvuoti. [E tyrimo dalyvé]

Grjztamojo ry-
$io uztikrinimo
isSukis

Suteikti griztamajj rysi
uzima daugiau laiko,
todél jis reciau sutei-
kiamas

Kai gyvai bendrauji, is karto gali kolegoms
suteikti griztamqjj rysj. Jeigu bendrauji per nuo-
tolj, griztamasis rysys uzima papildomas laiko
sqgnaudas, uzima daugiau laiko viskq surasyti
<...>. [D tyrimo dalyvé]
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Kategorija Subkategorija Interviu teiginys

Skirtingas Skirtingas informaci- | Dazniausiai problemy kyla susirasinéjant elek-
informacijos jos perskaitymas troniniais laiskais, jeigu zmonés daugiau kalbéty
interpretavimas telefonais ar per Teams, tos problemos issispres-
bendraujant ty greiciau. Rasant el. pastu vienas perskaito
laiskais vienaip, kitas — kitaip. [C tyrimo dalyvis]
Démesio kon- Darbuotojai per posé- | Nesusikoncentrave zmonés per posédzius. Matai,
centracijos sto- | dZius papildomai atlie- | kad dirba kitus darbus per posédzius, tai matai ir
ka bendraujant | ka kitus darbus is veidy. [B tyrimo dalyvé]

nuotoliu

Sudaryta autoriaus.

Esminiai poky¢iai vidinés komunikacijos srityje ministerijos lygmeniu. Tyrimo
metu nustatyti trys pagrindiniai vidinés komunikacijos poky¢iai ministerijos lygmeniu,
kurie jvykdyti per pandemija: (1) gyvi susitikimai, pasitarimai, mokymai perkelti j virtualig
erdve; (2) pradétas naudoti naujas ministerijos vadovybés komunikavimo su darbuotojais
formatas — vadinamoji Susisiekimo ministerijos valanda bei sukurtas (3) naujas vidinés
komunikacijos kanalas — intranetas. Paaiskéjo, kad ministerijoje iki pandemijos kontaktiniu
btidu organizuoti mokymai, susitikimai, pasitarimai per pandemijg buvo perkelti j virtualig
erdve. Siam tikslui pasitelkta MS Teams platforma [A, D, F tyrimo dalyviai]. Bendraujant
su iSorés partneriais naudotos ir kitos papildomos platformos — tokios kaip Zoom, Webex.
Buvo sukurtas naujas komunikavimo su darbuotojais kanalas — vadinamoji Susisiekimo
ministerijos valanda, kuri vykdavo reguliariai, mazdaug karta per ménesj, per MS Teams
platforma. Jos metu ministerijos politiné vadovybé visus darbuotojus supazindindavo su
svarbiausiomis naujienomis, laukianciais poky¢iais /,, Naujoveé — susitikimas su vadovybe
kiekvieno ménesio paskutinj ketvirtadienj“, [E tyrimo dalyvé]]. Nustatyta, kad ministeri-
joje pandemijos metu pradétas naudoti naujas vidinés komunikacijos kanalas — intranetas.
Jame buvo skelbiama jvykusiy mokymy medziaga, informacija apie darbg ministerijoje
pradedancius ir baigiancius kolegas, informacija apie biisimus ir jvykusius vidinius mi-
nisterijos renginius, Sventes, nuotraukos is renginiy ir kita lengvesnio turinio informacija.
Pazymeétina, kad informantai intraneto nelaiké pasiteisinusiu vidinés komunikacijos kanalu:

., Labai mazai komentary intranete, erzina, kad kai nori eiti j Google, turi uzdaryti intranetq.
<...> Kitoje institucijoje biidavo Siltesnis — gimtadieniai, gyvas, visi galédavo rasyti. [B tyrimo
dalyvé]

<...> nepasiteisino intranetas. Mazai zmoniy skaito. [F tyrimo dalyvé]

Pasiteisine vidinés komunikacijos pokyciai ministerijos lygmeniu. Informanty
klausiant, kokius vidinés komunikacijos poky¢ius jie laiko pasiteisinusiais, beveik visi
jvardijo MS Teams platformos naudojimg susitikimams ir pasitarimams /4, B, C, D, F
tyrimo dalyviai] bei pradéta naudoti naujg vadovybés komunikavimo su darbuotojais
formatg — vadinamajg Susisiekimo ministerijos valanda, kuomet informuojama apie
naujienas, atsakoma j klausimus /B, C, D tyrimo dalyviai]. Viena informanté nurode,
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kad ypac pasiteisings sprendimas buvo tai, jog pranesimai spaudai biidavo siunciami ir
ministerijos darbuotojams.

Esminiai pokyciai vidinés komunikacijos srityje skyriy lygmeniu. Tyrimo metu
informantai nurodé¢ Siuos esminius vidinés komunikacijos pokycius: (1) pasikeitusias
griztamojo rySio davimo ir gavimo formas; (2) iSaugusj elektroniniy laisky skaiciy;
(3) iSaugusj informacijos perdavimo kanaly skai¢iy bei (4) tarp kolegy atsiradusj forma-
lesnj bendravima. Paaiskéjo, kad pandemijos metu pasikeité griztamojo rysio davimo ir
gavimo formos. Vietoj jprasty gyvy pokalbiy akis j akj matant pasnekovg ir jo reakcijas,
tiesiai | akis pagiriant ar pateikiant pastaby dél atlickamo darbo ar gaunant grjztamajj
rys$], per pandemija vadovams teko taikyti kitas apsikeitimo grjztamuoju rysiu formas.
Vieni vadovai nurodé besistengiantys griztamajj rysj suteikti rastu, kiti dazniau skambino,
norédami patikrinti, kaip zmogus jauciasi.

,, ISstikis — kad buty galima gauti griztamgji rysj. <...> Kai gyvai bendrauji, is karto gali kole-

goms suteikti griztamaji rysj. <...> Daugiau laiko dabar atima uzduotims suformuoti, pastaboms

teikti el. laisku. “ [D tyrimo dalyvé]

,,Svarbu neprarasti rysio ir bendrauti. Jeigu sudétinga uzduotis, stengiuosi paskambinti ir

patikrinti, kaip Zmogus jauciasi, kaip priima psichologiskai — ar yra pasipriesinimas, kaip jis

Jauciasi gaves uzduoty. ” [C tyrimo dalyvis]

Keli informantai atkreipé démesj j pandemijos metu iSaugusj elektroniniy laisky skaiciy
[C, D tyrimo dalyviai] ir tai, jog iki pandemijos dalis uzduociy btidavo suformuluojama
zodziu, o per pandemija uzduotys dazniau formuluotos rastu. Pokalbiy metu atskleista,
kad pandemijos metu padaugéjo vidiniy informacijos perdavimo kanaly:

,Atsirado Zoom, Teams, Teamschat — atskiro pogrupio, atskiros grupés, dar bendras vidinis
grupés el. pastas, skirtas projektinei veiklai <...>. Kartais imi rasyti per Messenger, jei labai
skubu, kad dirbant nuotoliu pamatyty. *“ [A tyrimo dalyvis]

Informantai pastebéjo, kad pandemijos metu bendravime tarp kolegy atsirado daugiau
formalumo, skyriuje tarp kolegy santykiai tapo Saltesni. Padalinio kolegoms dazniau for-
maliai bendraujant — susirasinéjant laiskais — kildavo ir konfliktiniy situacijy, kuriy biity
buve galima iSvengti, jeigu Zmonés bendrauty matydami vieni kitus.

., Zmogiskas bendravimas — nepaklausi Zmogaus per Teams, ar neuZstrigai kamstyje. Liko
maziau silto bendravimo. “ [E tyrimo dalyvé]

,,Dabar bendravimas tapes formalesnis — telefonu, el. pastu ar per Teams. * [B tyrimo dalyvé]

Pasiteisine pokyciai vidinés komunikacijos srityje skyriy lygmeniu. Pokalbiy su
skyriy vadovais metu paaiskéjo, kad pasiteisinusiais vidinés komunikacijos pokyciais savo
padaliniuose jie iSskiria (1) savaitiniy nuotoliniy viso skyriaus pasitarimy organizavima,
(2) vadovo kas ketvirtj su kiekvienu darbuotoju organizuojamus pokalbius bei (3) skyriaus
kolegy kartu atliekamy uzduociy skatinima, taip prisidedant prie komandiskumo stiprini-
mo. Savaitiniy nuotoliniy skyriaus pasitarimy organizavima kaip pasiteisinusig priemone
nurod¢ trys informantai /B, C, D tyrimo dalyviai]. Jie teigé, kad tokiy susitikimy metu
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palaikoma komandin¢ dvasia, darbuotojai pasidalina informacija apie atliekamus darbus,
suzino, kg veikia kolegos:

., Darbuotojy jsitraukimas j veiklos procesus buvo skatinamas per bendrus nuotolinius posédzius,
kad visi Zinoty, kas kq daro.* [B tyrimo dalyvé]

Pandemijos metu ministerijos vadovybé skyriy vadovams rekomendavo organizuoti
ketvirtinius pokalbius su darbuotojais, kuriy metu su kiekvienu padalinio darbuotoju biity
kalbamasi atskirai, uzduodami klausimai apie darbuotojy savijauta, sekmes ir neseékmes.
Dauguma informanty §j formatg jvardijo kaip pasiteisinusj /B, C, E tyrimo dalyviai], nes
tokiy pokalbiy metu esg galima geriau pajausti darbuotojy nuotaikas.

,, <...> asmeniniai pokalbiai su darbuotojais — tai pasiteisino. Pasidarau klausimyng ir sten-
giamés praeiti visais klausimais su kiekvienu darbuotoju.*“ [C tyrimo dalyvis]

Nustatyta, kad dalis vadovy pandemijos metu stengési skatinti padalinio darbuotojus
kartu atlikti uzduotis. Pasak ju, taip siekta paskatinti darbuotojy bendradarbiavima. Sig
vidinés komunikacijos priemon¢ dauguma informanty jvardijo kaip pasiteisinusia, sti-
prinusig komandiskuma:

,, Darbuotojy bendradarbiavimas buvo skatinamas duodant atlikti bendrqg uzduotj <...>. Arba

kartu turi du darbuotojai atsakyti j dazniausiai uzduodamus klausimus. * [A tyrimo dalyvis]

Stebéjimo rezultatai. Straipsnio autoriui dirbant ministerijoje, buvo galimybé stebéti
ministerijoje vykstan¢ius komunikacijos valdymo procesus, be to, pazinti informantus
ir kaip kolegas darbinéje aplinkoje, su jais pabendrauti dar iki tyrimo. Vykdant tyrimg
ir atliekant interviu i§ informanty kiino kalbos ir balso tembro susidarytas vaizdas, kad j
pateiktus klausimus atsakiné¢jama atvirai, nenorima informacijos nuslépti.

Apie dalj skyriy vadovy taikomy vidinés komunikacijos su darbuotojais biidy, tokiy
kaip kas savaite vykstantys komandos nariy pasitarimai, ketvirtiniai pokalbiai su kiekvienu
darbuotoju atskirai, tyrimo autorius zinojo i§ neformaliy pokalbiy su kolegomis. Apie dalj
vidinés komunikacijos budy, tokiy kaip bendry komandiniy uzduociy skyrimas maziau
bendraujantiems kolegoms, suzinota interviu metu.

Vidinés komunikacijos specialis¢iy jvardyti pagrindiniai ministerijos lygmens vidinés
komunikacijos kanalai sutapo su steb¢jimo ministerijoje rezultatais — straipsnio autorius
fiksavo tuos pacius vidinés komunikacijos kanalus. Naujy vidinés komunikacijos kanaly,
kuriy autorius nebiity pastebéjes, interviu metu nejvardyta. Pazymétina, kad informanty
ivardyti pasiteising vidinés komunikacijos pokyc¢iai ministerijos lygmeniu, tokie kaip MS
Teams kaip vienos komunikavimo platformos naudojimas ir su tuo susijes laiko taupymas,
reguliariai vykstantys nuotoliniai visos ministerijos darbuotojy susitikimai su organizacijos
vadovybe, straipsnio autoriaus nuomone, is tiesy pasiteisino — Sis formatas kaip sékmingas
komunikavimo kanalas ne kartg buvo jvardytas straipsnio autoriui privaciy pokalbiy su
ministerijos darbuotojais metu. Pazymétina, kad $iy nuotoliniu btidu, dazniausiai kartg
per ménesj, vykusiy ministerijos politinés vadovybés (ministro, viceministry, kanclerio)
susitikimy su darbuotojais metu vadovybé informuodavo apie ministerijos komandos ir jos
pavaldziy jstaigy atliktus darbus, praneSdavo apie laukian¢ius pokycius. Darbuotojai galé-
davo uzduoti riipimus klausimus. Pastebétas didelis darbuotojy jsitraukimas dalyvaujant
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tokio formato renginiuose, j vadinamaja Susisiekimo ministerijos valanda prisijungdavo
dauguma ministerijos darbuotojy. Aptariant informanty jvardytus pasiteisinusius vidinés
komunikacijos pokyc¢ius skyriy lygmeniu, pazymétina, kad autorius jy patikrinti ir jvertinti
negaléjo, nes apklausty vadovy skyriuose nedirbo.

Diskusija ir tyrimo apibendrinimas

Atliktas kokybinis atvejo tyrimas analizavo priverstinj peréjima prie hibridinio darbo
neapibréztumo laikotarpiu vieSojo sektoriaus organizacijoje ir atskleide, kaip Siuo neapi-
kacijos specialistai bei vidurinés grandies vadovai tirtoje LR susisiekimo ministerijoje.
Atliktas tyrimas papildo atlikty tyrimy spektra apie vidinés komunikacijos valdyma viesojo
sektoriaus organizacijose neapibréztumo laikotarpiu.

Tyrimas parod¢ keleta svarbiy tendencijy — darbuotojams ypac svarbus informacijos
apie pokycius gavimas i aukSc¢iausios organizacijos vadovybes, tikimasi informacija gauti
pirmiau, nei ji bus pateikta kitiems suinteresuotiesiems. Nustatyta, kad sklandZiai vidinei
komunikacijai uztikrinti ypac¢ svarbus ne tik uz viding komunikacija viesojo sektoriaus
organizacijoje atsakingy specialisty, auksciausios organizacijos vadovybés, bet ir vidurinés
grandies vadovy vaidmuo.

Siekiant efektyviai veikiancio ir | rezultatus orientuoto vieSojo sektoriaus, ateities
krizéms reikéty i§ anksto pasiruosti. Biitina parengti rekomendacijas aukS¢iausiems ir
vidurinés grandies ministerijy vadovams, kuriose, atsizvelgiant | ankstesng pandeming
patirtj ir iSmoktas pamokas, biity pateikta patarimy, kaip vykdyti sékmingg viding komu-
nikacijg su darbuotojais kriziniy situacijy metu. Norint patikrinti, kaip darbuotojai suprato
pateikta medziagg ir kokias pamokas dél vidinés komunikacijos iSmoko pandemijos metu,
tikslinga surengti specialiy mokymy, galimy situacijy simuliacijy.

Pazymétina, kad nors tyrime identifikuoti vidinés komunikacijos i$stkiai ir jy
sprendimo buidai konkrecioje vieSojo sektoriaus organizacijoje, pagal §j atvejj nederéty
organizacijos. Tam biity reikalinga atlikti i§samesnius tyrimus kitose vie$ojo sektoriaus
organizacijose, pavyzdziui, analogiSkus tyrimus atlikti kitose Salies ministerijose.

Identifikuojant tyrimo apribojimus, paZymétina, kad apklaustos vidinés komunikacijos
specialistés galéjo biiti SaliSkos vertinant komunikacijos efektyvuma, nes biitent jos for-
muoja naujas vidinés komunikacijos praktikas pasikeitus darbo formoms organizacijoje.
Ar priimti sprendimai pasiteisino, kokie buvo vidinés komunikacijos i$siikiai, galéty
geriau atskleisti visy darbuotojy apklausa, kurig biity galima atlikti ateityje atliekant
panasius tyrimus.

ISvados

Dél COVID-19 pandemijos organizacijos buvo priverstos operatyviai keisti vidinés
komunikacijos valdymo procesus, o vadovai su darbuotojais turéjo iSmokti komunikuoti
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naujomis nuotolinio ir hibridinio darbo salygomis. Sie poky¢iai vyko netikétai, organiza-
cijoms nepasiruosus, todél reikéjo iSmokti valdyti viding komunikacijg naujoje realybéje.
Empirinio tyrimo vieSojo sektoriaus organizacijoje — Susisiekimo ministerijoje — metu
nustatyti Sie mokslinéje literatiiroje dazniausiai minimi nuotoliniu btidu dirbanc¢ioms
komandoms kylantys i§Stkiai: kaip parinkti tinkamas komunikacijos priemones komu-
nikuoti su darbuotojais (Miller, 2011; Sheridan, 2012); kaip spresti kylanc¢ius konfliktus,
kai vadovai ir darbuotojai negali pasikalbéti akis i akj (Sheridan, 2012); kaip spresti
technologijy sukeliamus bendravimo nesklandumus (Verburg et al., 2013); kaip spresti
Lebopo et al., 2020); kaip uztikrinti gerus komandos nariy tarpusavio rysius ir komandine
dvasig (Ginevicius et al., 2006; Sheridan, 2012); kaip operatyviai suteikti griztamajj rysj
darbuotojams, kai bendraujama tik naudojantis technologijomis (Geister et al., 2006); kaip
tinkamai perduoti informacija, kai komunikuojant nuotoliu padidéja tikimybé klaidingai
suprasti informacijg dél sumazéjusio neverbalinio bendravimo (nematant pasnekovo
gesty, veido israiskos, negirdint balso tembro ir pan.) (Miller, 2011; Smolag, Slusarczyk,
2021); kaip uztikrinti gerg darbuotojy psichologing biisena, atsizvelgiant j darbuotojams
dirbant per nuotolj atsirandantj vieniSumo jausma ir bendravimo trikuma (Mullins, 2013;
Nakrosiené, Butkeviciené, 2016; Wang et al., 2021; Work Anywhere & Selina, 2022).
Tyrimui pasirinktoje LR susisiekimo ministerijoje nustatyti trys vidinés komunikacijos
i88tikiai buvo labai panasiis j nurodytus mokslinéje literatiiroje. Identifikuota, kad ministe-
rijoje kilo nesklandumuy, kaip operatyviai ir tinkamai suteikti grjiztamajj rysj (Geister et al.,
2006; Wang et al., 2021); kaip iSvengti skirtingo informacijos interpretavimo bendraujant
laiSkais (Miller, 2011; Sheridan, 2012), kaip mazinti iSaugusj neapibréztumo, streso lygj
(Frandsen, Johansen, 2011; Coombs, 2012; Kim, 2018; Prodanova, Kocarev, 2019; Klai-

v —

nebuvo minimi kity tyréjy darbuose, paminétinas ilgiau trunkantis problemy sprendimas
vieSojo sektoriaus organizacijoje, pastebéta darbuotojy démesio koncentracijos stoka
darbuotojams bendraujant nuotoliu.

Tyrime identifikuoti esminiai jgyvendinti vidinés komunikacijos pokyciai vieSojo
sektoriaus organizacijos — Susisiekimo ministerijos — lygmeniu. Tai gyvy susitikimy, pasi-
tarimy ir mokymy perkélimas i virtualig erdve, reguliarus auksc¢iausio lygmens vadovybeés
bendravimas nuotoliniu biidu su visais darbuotojais pranesant svarbiausias naujienas ir
naujo vidinio komunikacijos kanalo — intraneto — jdiegimas. Tyrimo metu nustatyti ir es-
miniai vidinés komunikacijos pokyc¢iai skyriy lygmeniu — pasikeitusios grjztamojo rysio
suteikimo darbuotojams formos: vietoj pokalbio akis j akj — pokalbiai telefonu ar kitomis
nuotolinio bendravimo platformomis; jsitvirtings elektroniniy laiSky kaip pagrindinés
komunikavimo priemonés skyriuose dominavimas; padidéjes informacijos perdavimo
kanaly skai¢ius. Prie naujai identifikuoty poky¢iy, kurie neminimi mokslingje literattiro-
je, priskirtinas tarp kolegy atsirades formalesnis bendravimas. Atskleista, kad kylanc¢ius
vidinés komunikacijos i$$tikius buvo lengviau spresti tuose skyriuose, kuriuose vadovai
peréjimo j hibridinj darbg metu sugebéjo islaikyti asmeninj rysj su savo darbuotojais.
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Pasiteisinusiais vidinés komunikacijos pokyciais ministerijos lygmeniu galima laikyti
vienos nuotolinio komunikavimo platformos — MS Teams — jdiegima ir naudojima, regu-
liary auksciausios vadovybés bendravima su visais darbuotojais vienu metu informuojant
apie naujienas ir visy laukiancius pokycius. Pasiteisinusiais vidinés komunikacijos poky-
Ciais skyriy lygmeniu jvardyti kassavaitiniai reguliariis skyriaus darbuotojy pasitarimai
nuotoliniu biidu, aptariant darbus ir pasidalijant su darbu nesusijusiomis naujienomis;
bendry komandos nariy uzduociy atlikimo skatinimas, stiprinant komandiskuma ir jsi-
traukimg j procesus, bei vadovy individualiy ketvirtiniy pokalbiy su skyriaus darbuotojais
organizavimas.
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