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SANTRAUKA

Rasuot Nesavieg

Vadovavimo priemoniy poveikis Svietimo organizaciy veiklos tobulinimui (Joniskio rajono
pavyzdziu)

Magistro darbas.

Magistro darbe analizuojamas Joniskio rajono dwietorganizacij vadow taikom; vadovavimo
priemoni; (vidiné komunikacija, uzdudy delegavimas, darbuotpjtraukimasj sprendina priémima,
konfliktiniy situacip valdymas) poveikis veiklos tobulinimui. Remiantisorine analize, atliktas
empirinis tyrimas. Tyrimo rezultatai supazindina sadovavimo priemoni efektyvaus taikymo
priezastimis, principais beialygomis. Daroma iSvada, jog vadovavimo priemyortiaikymas
organizacijoje turi sudaryti vientissistem, kuri daryty poveik organizacijos veiklos tobulinimui.
Patvirtinama autoriaus suformuluota mokslinio tysitmpotez, kad efektyvus vadovavimo priemani

taikymas personalo valdyme daro povekietimo organizacijos veiklos tobulinimui.

SUMMARY

Rasuot Nesavieg

The Influence of the Means of Management to the Delopment of Work the Educational
Organizations (According to the example of Joniskislistrict)

Masters work.

There is analysed the influence of the means ofagement (Internal communication, delegation
of assignments, the incorporation of the worket® ithe enactments of the decisions, control of
conflict situations) used by the directors of ediscel organizations in Joniskis district in thionk.
According to theoretical analysis the empiricalegash has been done. The results of the researcl
demonstrate the reasons, principles and conditminghe effective operation of the means of
management. The conclusion that the use of meamsiwsfdgement in organizations should form a solid
system making an influence to the improvement afkWas been done. The hypothesis of the researct
made by the author that the effective use of thansef management of staff makes impact on the

improvement of the work of educational organizatias been proven.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas Svietimo sistemos funkcionavimo efektyvumas yraend svarbiausi
problemy, kuriai vis daugiau &mnesio skiriama ne tik Vakarpasaulio valstyése, bet ir Lietuvoje.
Kyla biatinumas objektyviaijvertinti Svietimo sistemos pasiekimus, yeikimo ypatumus, kad by
galima laiku pastelti tiek pozityvius, tiek negatyvius pokis, atskleisti galimus ilgalaikiusyj
rezultat; padarinius Salies ekonominiai, Kirihiai bei socialinei pazangai. Gilesnis Svietimsteamos
pasiekiny bei funkcionavimo pazinimas leidzia detaliau pagtig Svietimo mikrosistemos lygmer
bendrojo lavinimo mokykl bei daryti atitinkara itaka jos veiklos efektyvumui (Bagdonas, 2000).
Mokykla — edukacia institucija, be abejo, jos efektyvumas priklauso rdukacias veiklos. Mokykla
Sia veikla vykdo ne tik per tiesiogin mokytojo — mokinio sveika, bet ir kaip organizacija,
uztikrindama palankiveikla vadybiremis priemogmis.

Aktuali Siandienos Svietimo organizaciproblema — vadybos ir profesionalizmo santykisziiza
Svietimo organizaadij vadovai teikia pirmenyb savo, kaip pedagogo, vaidmeniui ir ne itin §nk
mokytis vadybos. Viena iS aktualiausiabarties Svietimo problanyra — praktigs vadybos taikymo
galimybes Svietimo organizacijose (Zelvys, 1999). Lietuvomkyklos sampratoje akcentuojama
kompetentingos, racionalios, demokratiniais pria@p grindziamos vadybos, kuriojévairiais
lygmenimis dalyvauja visi bendruomen nariai reikSma (Bendrosios programos ir iSsilavinimo
standartai, 2003).

Sékmingas Svietimo organizacijai iSkeltizdavini; jgyvendinimas daug priklauso nuo jos valdymo
ir vadovavimo jai. Siandieninio vadovo efektyvusiggavimas priklauso nuo to, ar jis aiskiai supranta
savo organizacijos tikslus, sugeba iSskirttipa svarbiausias problemas, yra tislki naujoves ir
pokycius, moka logiSkai mstyti, kiirybiSkai spesti problemas, rizikuoti minimaliomisasaudomis
priimant sprendimus ir nevengti atsakoraybuZ j; igyvendinimy (Zelvys, 1999). Taip pat kaip
panaudojami darbuotp] gekejimai skirstant uzduotis, jgaliojimus tarp organizacijos nayi
organizuojamas reguliarus informacijos srautasjeistruktiroje, veikla suderintas visuose lygiuose,
problemos analizuojamos ir i§ mokomasi. Galiausiai vadovai turi zinoti, ar dartmy veiksmai is
tikro padeda tobulinti organizacijos veiklSity proceg valdyme vadovui neuZtenka &tir tik
asmeniny savybi, kurios stipriai slygoja vadovavimo stiliaus pasirinkgn pazinti dirbagiyjy
Zzmonu psichologip, taip pat turi gerai iSmanyti vadovavimo priemonfvidiné komunikacija,
uzducaiy delegavimas, darbuotpjtraukimasj sprendina priémima, konfliktiniy situacip valdymas)

poveilf personalo valdymui ir visos organizacijos veiklobulinimui. Prakti@ sekmingy vadow



patirtis rodo, koki puikiy rezultat; galima pasiekti, kai darbuotojai yra patenkinti¢ipadarbu,
santykiais su kolegomis ir vadovais.

Vadovo veikla Svietimo organizacijoje, remiantisidaikines vadybos principais, kaip tyrimo
objektas, aktualus mokslininkams: Stoll L., Fink 2998), Everard B. (1997), Morris G. (1998),
Hopkins D. (1998), Wai-Yin Lo J. (2005), Jucser¢ P. (2000), Zvirdauskas D. (2004), Targaniadz
V. (1996), Zelvys R. (2003), Bagdonas A.(2000bEanskies R. (2002), PrakapierD., Malovikas
A. (2006); Saparnis G., Merkys G., Sapargien (2003) bei kt.

Tyrimo problema. Nemazai yra atlikt tyrimy nagrirgjanciy vadow, darhy stiliy, vadovui litinas
asmenines savybes, vadokompetencijas, téau vadovavimo priemoni (vidiné komunikacija,
uzducaiy delegavimas, darbuotpjtraukimasj sprendim priemima, konfliktiniy situacij valdymas)
poveikio Svietimo organizacijos veiklos tobulinintyrimai yra maziau akcentuojami.

Tyrimo problem apikidina keletas klausim

Kokia Su vadovavimo priemoni vidiné komunikacija, uzdu®y delegavimas, darbuotpj
itraukimasi sprendina priémima, konfliktiniy situacij valdymas — paskirtis organizacijos veikloje?
Kokia jtaka daro efektyvus vadovavimo priemantaikymas Svietimo organizacijos veiklai? Kaip
panaudojamas darbuoggpotencialas Svietimo organizacijos veiklos tobiuini?

Tyrimo objektasVadovavimo priemoni poveikis Svietimo organizacijos veiklos tobulimim

Tyrimo tikslas ISanalizuoti Joniskio rajono pedagpguomor apie vadoy taikomy vadovavimo
priemoniy poveik Svietimo organizacijos veiklos tobulinimui

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISsamiai iSanalizuoti vidigs komunikacijos, uzduoy delegavimo, darbuotgjitraukimoj
sprendiny priemima, konfliktiniy situaciy valdymo teorinius ypatumus.

2. |Istirti, kaip vadovai vadovavimo priemones taikaktinéje veikloje ir kokh jtaka jos daro
Svietimo organizacijos veiklai.

3. lvertinti vadovavimo priemonipoveil Svietimo organizacijos veiklos tobulinimui.

Tyrimo hipotezé. Efektyvus vadovavimo priemanptaikymas Zzmogidiu istekliy valdyme daro
poveil§ Svietimo organizacijos veiklos tobulinimui.

Tyrimo metodologija. Metodologija grindziama pagal S. StoSkaus (20@8kirtus vertikalios
komunikacijos ,Zzemyn* bdus; J. Gudnskieres (2002) penkis komunikavimo i$ ,afjas i virsy"
informacijos tipus; V. BarSauskiés, B. Januleviités — lvaskeuienés (2007) komunikacijos kanal
efektyvumo skai bei iSskirtas teigiamsantyki; su darbuotojaisagygas. Uzduoiy delegavimo tyrimas
grindziamas A. Sakalo, V. Silingies (2000) efektyvaus uzdéia delegavimo principais beC.

Barnardo (1968)galiojimy priemimo koncepcija. Konfliki valdymas tiriamas pagal A. Sakalo, V.
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Silingierés (2000) sudaryt konflikty valdymo proces J. Kasiulio, V. Barvydiets (2005) pateilgt
dvimai K. Thom (1977) konflikt reguliavimo model Darbuotoy dalyvavimo sprendim priémime
tyrimas atliekamas pagal L. BagdonienJ. Zemblyis (2007) pateikt V. H. Vroom ir A. G. Jago
(1988), darbuotaj jtraukimo, priimant sprendimus mogel

Tyrimo metodika:

Metodai.

1. Mokslires literatiros analiz.

2. Anketire apklausa.

3. Statistigs analizs metodai.

Tiriamieji . Tyrime dalyvavo JonisSkio rajono Svietimo organigac- pagrinding, viduriniy,
jaunimo mokykly, gimnazijy - mokytojai. Tyrimas atliktas Siose JonisSkio raobendrojo lavinimo
mokyklose: ,Ausros” (N = 30), ,Mato Slarausko® (N = 35) gimnazijose; ,Sad* (N = 33), Zagais
(N = 14), Skaistgirio (N = 8) vidurizse mokyklose; Gaiz&iy (N = 10), Gasiany (N = 10), Kalnelio
(N = 14), Linkatiu (N = 10), Mindaugi (N = 10) pagrindiase mokyklose; Joniskio jaunimo
mokykloje (N =12). Tyrimas vykdytas 2007 m. gruadaieneg. Nustatytas preliminarus imtiegris -
193 respondentai. Atsizvelgianteikiamy reprezentatyly imties tirj, iSplatinta 210 anket sugizo 186
uzpildytos anketos.

Instrumentarijus. Tyrimui atlikti buvo naudojama anonininanketa. Klausimysn sudaro trys
strukfiriniai dariniai:jvadirg dalis, demografini kintamyjy blokas ir diagnostinis blokas. Diagnostin
bloka sudaro keturios indikatarigrups (Zr. 1 pried).

Tyrimo strategija.

Pagrindiniai tyrimo etapai:

1. Parengtagvadas, sukaupta teoéimedziaga (2006 m. ruge — gruodzio nn.).

2. Parengta konceptualioji dalis: iSstudijuota paktanliterafira, susisteminta, atlikta analiz
(2007 m. vasario — birzelioén.).

3. Atliktas empirinis tyrimas, susisteminti duomenygdarojami statistiniais metodais,
interpretuojami (2007 m. rug® — gruodzio nn.).

4. Remiantis pirmja ir antgja tyrimo dalimis pateikiamos iSvados ir rekomenjbac
patikrinama suformuluota hipot&e2008 m. sausio — balandziacm).

Tyrimo rezultaty teorinis reikSmingumas Sis tyrimas prisideda prie kai kurimoksliniy
vaizdiniy sukonkretinimo, t.y. vadovavimo priemanipoveikio organizacijos veiklai ypatumai
atskleidziami Svietimo organizacijos kontekste.



Tyrimo rezultaty praktinis reikSmingumas. Sio tyrimo rezultatai tuty packti Svietimo
organizacij vadovams bei darbuotojams susipazinti su vadovavpmemoni efektyvaus taikymo
salygomis bei priezastimis, dazniausiai pasitathamis problemomis bei galimaisy jsprendina

budais, siekiant Svietimo organizacijos veiklos tabiaho.
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1. VADOVAVIMO PRIEMONI U POVEIKIS SVIETIMO ORGANIZACIJOS VEIKLOS
TOBULINIMUI

1.1. Vadovavimo priemoniy sampratos apiliidinimas

Daugelis vadoy yra suinteresuoti, kad jveikla ity sskminga, klesity organizacija,q pripazinty
visuometje. Neuztenka téti genialp idéja ar plam, nesugebant tinkamai vadovauti, viskas gali
Zlugti, nors teoriSkai ia ar planas buvo puik. Didet dalis organizacijoségkmés priklauso nuo
vadovavimo.

Vadovavimas — administravimo ir lyderiavimo derinyg abejo, vadovas kaip administratorius
uztikrina dokumentaigteisinty tiksly igyvendinimy, o kaip lyderis — savo pavaldinimotyvavim,
siekti organizacijos tiksl (Zelvys, 1999).

Vadovauti — reiSkia organizuoti Zmanweikla organizacijos tikslams pasiekti bei sukurti tos
veiklos £kmés silygas (Kasiulis, Barvydien 2005).

Vadovavimas — darbuotpjskatinimas, nukreipimas reikiama linkme, atitinkaitaka, siekiant,
kad jie atlikyy batinas uzduotis. Sudarydami tinkanaplinka, vadovai padeda darbuotojams siekti
geriausi rezultat; (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

Vadovavimas — vadovo poveikis organizacijos narjaeasiskleidziantis per ZmaniiStekliy
sukaupim ir nukreipimy organizacijos tikslams siekti (Zvirdauskas, 2006).

Vadovavimas yra viena svarbiawsivadovo funkciy, susijusi su tarpasmeniniais valdymo
aspektais, padedanti pavaldiniams supiasireés tikslus ir efektyviaiy siekti (Stoskus, 2002).

A. Mockaitis, L. Satiuvien¢ (2004) teigia, kad vadovavima®ka daugiaaspekttai taikomos
vadovavimo priema#s, nukreiptos; grupes procesusijtakos vystymas, tam tikra elgsenikinimo
forma, siekiant organizacijos tiksl

Apibendrinant pateiktus apigtimus, galima teigti, jog vadovavimas tam tikeasninga elgsena,
kuria siekiama paveikti darbuotojus, uZztikrinagkmeinga organizacijos veill, siekiant tiksl, veiklos
tobulinimo. Taigi gkmingas vadovavimas fraanomas be poveikio darbuotojams,étddm poveikiui
pasiekti yra taikomos vadovavimo priendsn

B. Fidler (2006) teigia, kad vadovo darbas atsidppoveikiu organizacijos veiklai (zr. 1 pav.).

\ Vadovavimo procesas——»  Rezultatai——» Poveikis organiaacigiklai \

1 pav.Jungtis tarp vadovavimo proegis organizacijos darbo

Saltinis: Fidler, B. (2006). Strateginis mokykligtros valdymas. Vilnius: Zara.
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E. Bagdonas, L. Bagdonie(2000) pateikia trejatiSskirty vadow vaidmen:
e tarpasmenini santyki; palaikymo — valdzios simbolis, lyderis, tarpinask
e informacijos — informacijos ptméjas, informacijos skleigas, atstovas;
e sprendiny priemimo — trukdynu Salintojas, iStekii skirstytojas, derylpvedjas.

Visi Sie vaidmenys tarpusavyje glaudziai stsijarpasmenini santykiy palaikymo vaidmen
lemia vadovo statusas, jo suggimas bendrauti su darbuotojais, valdyti konflikti& to vadovas turi
sugeldti perimti informacip ir ja tinkamai apdora@s perduoti ne tik savo organizacijos nariams, bet i
iSorés institucijoms. Turdamas reikaling informacip, vadovas priima organizacijos veiklai
reikalingus sprendimus.

Anot A. Sakalo, V. Silingiets (2000), organizacijoje reikia sukurti viemtiszadovavimo

priemoniy sistem, kuri skatinty darbuotojus tobulinti savo veikl siekti uzsibézty tiksly (zr. 1

lentek).
1 lenteé
Vadovavimo priemoniy sistema
Vadovavimo priemoniy | Materialinio poveikio Nematerialinio poveikio sistema
sistemos dalys sistema personalo pripazinimo darbo pobudis ir aplinka
sistema
Pagrindiniai priemoniy | Sukurti teising, Sukurti efektyvi Sudaryti alygas dirbtijdomy,
sistemos tikslai motyvuojargia atlyginimo personalo ugdymo ir atsaking darky; uztikrinti
uz darh sistem profesinio augimo sisteqn| gerus santykius su vadovais if
kolegomis
Priemoniy sistemos Darbo santykias verts Karjeros planavimo Palanki; darbui alygu
turinys ivertinimas; darbuotagj sistemos organizavimas;| sudarymas: konflikg
asmeninio indlio personalo ugdymo valdymas, uzduty
ivertinimas sistemos organizavimas | delegavimas, grupinio
(kolektyvinio) darbo
organizavimas, komunikacija

Saltinis: Sakalas, A., SilingiénV. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technjalogi

A. Sakalas, V. Silingien(2000), iSskiria tris vadovavimo priemarsistemos dalis:
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1. Pirmiausia turi bti sukurta teisinga ir motyvuojanti atlyginimo uzartlk sistema. Tokios
sistemos sukimo pagrindas yra objektyvus darbbei asmeninio darbuotgj indélio
ivertinimas.

2. Kartu reikia sukurti efektywi personalo profesinio augimo ir ugdymo sisierkuri leisty
pripazinti darbuotaj nuopelnus, sudanyt slygas jiems pitoti savo sugelimus
organizacijoje.

3. Darbuotojams privaloii sudarytos slygos dirbtijdomy, atsaking, atitinkant ju sugekjimus
bei polinkius dark. Tam reikia sukurti darbuotgj jtraukimo | sprendina priémima,
atsakomybs ir jgaliojimu delegavimo, konfliki valdymo, vidires komunikacijos mechanizm

Siame tyrime yra pasirinktos vadovavimo priempsistemos tré&oji dalis (vidine komunikacija,

konflikty valdymas, uzdusy delegavimas, darbuotpjitraukimasi sprendim priémima). Sios
vadovavimo priemots yra nematerialinio poveikio priemansistemos dalis. Dideés atsakomyés
suteikimas, suglingesres uzduoties skyrimasgtraukimasi sprendina priémima, pasiilymy teikimas,

tai gali paskatinti darbuotojus jaustis pilnatdssavo organizacijos nariais.

1.2. Vidinés komunikacijos poveikis Svietimo organizacijos vélai

1.2.1. Vidinés komunikacijos sampratos apiliidinimas

Pazangs vadovai tusty suvokti, kaip svarbu skatinti darbuotojus bendrautkolegomis, keistis
Ziniomis, nuomoamis, patirtimi ir koka naudy gauna tai skatin&ms organizacijos.

Komunikacija — tai pasikeitimas informacijagjdmis, nuomogamis tarp dviej ar daugiau zmoni
arba jy grupiy (Dzuel, 2001).

Komunikacija — tai dviej ar daugiau zmonitarpusavio keitimasis informacija, emociniavin
saveika ir santykiai, patenkinantys zmogiskuosiusrganizacijos poreikius (Misatius, 2007).

Komunikacija — tai fakf, minciy, idéjy pasikeitimo tarp dvigjZmoni; procesas (Bagdonas, 2000).

Komunikacija organizacijoje — tai dvigjir daugiau Zmoni pasikeitimo informacija, Ziniomis,
nuomormis, ickjomis, ketinimais procesas, vienijantis atgkiorganizacijos elememntveiksmus,
siekiant bendro tikslo (StoSkus, 2002).

Be komunikavimo organizacijoje darbacksné yra negalima. Tik tiksli, efektyvi dalykin

komunikacija lemia organizacijos vystysi. Jos éka organizacijos nariai gali suvokti savo
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organizacijoje vykstanus procesus, pasijusti Sios organizacijos dalimausti atsakomyp uz savo
veikla (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999).

V. BarSauskie#y B. Januleuiate - lvaskeveiene (2007) teigia, kad vidin komunikacija
organizacijoje gali @ti suprantama kaip pasidalijimas Ziniomis tarp aigacijos nan arba kaip
organizacijos natjitarpusavio sveika, siekiant tam tikro tikslo.

Apibendrinant pateiktus apisimus, galima visiems iSskirti berndbruoz, kad komunikacijai
budingas abipusis bendravimas, keitimagiairiapuse informacija, huomémis, idjomis, siekiant
organizacijos tiksj.

Mokslinéje literatiroje (Bagdonas, 2000; Gtigskiere, 2002; StosSkus, 2002; BarSauskien
Janulewtiute-lvaskeviiené, 2007; Butkus, 2007 ir kt.) iSskiriami 4 pagrindi pasikeitimo

informacija proceso elementai (zr. 2 pav.).

/\ Uzkodavimas Pranesimas Atkodavimas /\
' Siungjas ) Formatis ' Gawvjas )
— el —

Kanalai
\ Neformatis
Trukdymai

Griztamasis rysys

2 pav. Komunikacijos modelis

Saltinis: Bagdonas, E., Bagdonteh., (2000). Administravimo principai. Kaunas:cheologija.

Siuntéjas — tai asmuo, generuojantissjds arba surenkantis informaciy ja  perduodantis.

PraneSimas— tai informacija, kuri yra perduodama. Perduoglamformacip siungjas uzkoduoja.
Zodziai ir gestai — dazniausi informacijos uzkodawisimboliai.

Kanalas — informacijos perdavimo priemén Anot V. BarSauskiets, B. Januleviutés —
Ivaskevtienés (2007), organizacijose informacijos perdavimcemores gali kiti Sios: laikrasiai,
leidZziami organizacijos viduje, naujierlapeliai, valdymo publikacijos, ataskaitos apigaorizacijos
veikla, skelbimy lentos, vidaus televizija, internetas, intranessitikimai su vadovais. T. Zidos
(2007) teigimu, klaid kuria daro vadovai yra per siauras komunikacijos suvakirt orientacija

taktinius problem sprendimus. Pavyzdziui, organizacijos laikrasgg, pastas, intranetas, mini-
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apklausa, skelbim lenta, pasilymy déZutt ir pan. Sios priemars gali hiti efektyvios, taiau
neapjungtog vientisy sistema neduos ilgalaiki rezultat;. Reikalinga gerai apgalvota komunikacijos
strategija, kuri paigs neapsiriboti siauromis priemamis, bet iSpds vidines komunikacijos samprat
apimartia visus organizacijos darbuotojus, procesus ir fyakc

Skiriami formaltis ir neformaiis kanalai. Anot S. StoSkaus (2002), kiekviena degenija turi
formaliai patvirting strukiira, kuria remiantis realizuojami organizaciniai konkatiniai santykiai.
Informacijos judjimas formaliais perdavimo kanalais grieztai aki&inorganizacijos hierarchin
strukfira. Neformali komunikacija vyksta asmeninr socialini santyki tinklais, kurie susiformuoja
spontaniskai, jungiantis Zzmémsi neformalias strukiras organizacijoje

Gavejas — tai asmuo, kuriam skirta informacija ir kurika@duoja ir interpretuoja. Atkodavimas -
tai siungjo simboliy transformavimag gawjui suprantamas mintis.

V. BarSauskieé, B. Januleuiate — Ivaskevéiené (2007) teigia, kad benga prasme kiekvien
komunikacijos proceso modeudaro zinios uzkodavimas, iSSifravimas, integuias.

S. StoSkus (2002) teigia, kad apie tabkibmunikacia galima kallsti tik tada, kai gagjo ispudis
atitinka tai, k norjo perduoti siunijas. E. Bagdonas (2000) akcentuoja, kad komunidsdipkyle
daznai priklauso nuagriztamojo rySio — informacijos gagjo atsakymoi siuntjo praneSim.
Informacijos ga¥jas turi mokti klausytis. Ir vadovams, ir pavaldiniamdgitina iSmokti aktyviai
klausytis, nes be to fmmanomas gFtamasis rysys. Sis rySys yra labai svarbus konagijibs proceso
elementas, nes jis suteikia sjui galimyle ivertinti savo zinios efektyvua

V. BarSauskied, B. Januleuiiute — IvaSkeviiené (2007) teigia, kad formuojant ir perduodant
Zinia pradeda veiktjvairis trukdymai, kurie gali pakreipti informacijos pateikimr persiuntina kita
linkme, arba gagja pasiekia klaidinga zinia.

Komunikacijos reikSra organizacijai akcentuoja J. Gisskieres (2002) iSanalizuoti ir palyginti
keturiy autoryy komunikacijostakos organizacijai aspektai:

e C. Barnard (1968), vienas pitjy organizacijos elgsenos teoretjkpastebjo, jog bet
kurioje pakankamai nuoseklioje organizadigorijoje komunikacija uzima centervieta.
Taip yra todl, kad organizacijos struita, dydis ir veiklos apimtis beveik visiSkaiirma
nulemta komunikacijos priemani

e D. Katz ir R., L. Kahn (1978) ras kad komunikacija yra socialinis procesas, tusinti

svarba reikSne bet kokios grugs, organizacijos ar visuomanfunkcionavimui.
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e H. A Simon (1997) nuomone, bet kokio administraciproceso atzvilgiu reikia paklausti,
kaip Sis procesas veikia individJeigu nebity komunikacijos, tai § klausimy baty galima
atsakyti, jog individo niekaip neveikia.

e J. White ir L. Mazur (1995) teigia, kadutent nuo komunikacijos kiekio ir kokgb
priklauso organizacijosiilé.

Apibendrinant Siuos komunikacijositakos organizacijai aspektus, pastebimas vienodas
organizacijos elgsenos teoretikpoziiris i komunikacip — komunikacija yra organizacijos
funkcionavimo esm nuo komunikacijos priklauso organizacijosklz bei veikla (Gu&inskierg,
2002).

Pasak A. Sakalo (2003), geras bendradariformuotumas yraitina ir suctiné ju valdymo dalis.
Be jo vadovauti sunku, o daznai ir iS viso negalifik gerai informuotas darbuotojas gali gerai
ivykdyti jam deleguotus uzdavinius jwertinti savo darbo rezultatus. Nuolatimformacija apie
organizaci, jos problemas ir laigjimus teigiamai veikia organizacijos klimateidzia pajusti ryssu
ja. Jei pabloga organizacijos klimatas, atsiranda nesutaritarp grupi, tai gali hiti blogo
informuotumo pasekm

Kaip kity organizaciy, taip ir Svietimo organizacijos veikla isevaizduojama be vidis
komunikacijos. Gaunama daug informacijos (patginekonomias, kultirinés, socialigs) iS iSorires
aplinkos, instituciy turinciy jtakos Svietimo organizacijos veiklai. Vadovas vidinrkomunikacijos
kanalais §j informacip turi paskleisti darbuotojams (zr. 2 prigd

Apibendrinant galima teigti, jog vidén komunikacija ngnanoma be darbuotgj kurie yra
informacijos siungjai bei gajai, atgalirts reakcijos apie gautpranesSim, t.y. giztamojo rySio ir,
kaip Si informacija dargtaka gawjo veiksmams. Informacija, jos cirkuliavimas orgeagijoje yra

vienas i$ organizacijos veiklemiartiy veiksni.

1.2.2.Vidinés komunikacijos organizacijoje mSiy ir funkcij y ypatumai

Vidiné komunikacija yra daugialgp Vidiné organizacijos komunikacija, tai sttthga
informacijos kanaj sistema, kuria teka informacija.

Daugelis autori (Zibada, 2007; Sakalas, 2003; Damasjef002; Bar3auskien Janulewiiate-
IvaSkevtiene, 2007; Gudinskiere, 2002; StoSkus, 2002 ir kt.) vidirkomunikacij analizuoja Siais
aspektais:

e pagal informacijos te}imo krypti — vertikali, horizontali komunikacija;
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e pagal informacijos tig darbireé, bendrojo potdZio informacija;
e pagalitakojimo lygius — organizacinis, grupinis, tarpasimes ir asmeninis lygiai.

Pagal informacijos tefimo kryptis:

Vertikali komunikacija — tai keitimasis informacija tarp skirtindnierarching lygiy. Informacija,
perduodama vadavdarbuotojams, yra “Zemyn” einanti komunikacijajndormacija, perduodama
darbuotoy vadovams, - “aukstyn” einanti komunikacija. PagjaGuginskierg (2002), komunikacija iS
Lirsausi apaia“ dazniausiai perduodama informacija darbuotojapie ainamuosius uzdavinius, apie
prioritety pasikeitimy, apie rekomenduojamas prodegk, apie tam tikr procediry taikyma. Tatiau A.
Sakalas (2003) padiia, kad vadovas gali informuoti kas ir kaip pavedapadaryti ir gali pateikti
uzduot, o sprendimo variaatpalikti pasirinkti darbuotojui. J. Stoner, R. Fnegn, D. Gilbert (1999)
akcentuoja, kad pagrindinis komunikacijos ,iS vusa ap&ia“ tikslas — patarti, informuoti, nurodyti,
instruktuoti irjvertinti darbuotojus bei pateikti organizacijosiaars Ziniy apie organizacijos tikslus ir
politika.

S. StoSkus (2002) pazymi, kad vertikali komunikag¢gemyn* gali liti:

1. vienpug: vadovas pateikia informagij ir nesiekia gZztamojo rysSio; tai Bdinga
autokratiniam valdymui;

2. dvipusg: laisvas pasikeitimas ¢ébmis; toks bendravimasilingas demokratiniam valdymo
stiliui;

3. vienpug komunikacija su g¢tamuoju rySiu: vadovas pateikia informacii pasitikslina,
kaip ji suprasta.

J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert (1999) teigéd gagrindinis komunikacijos i$ ,afiasi virsy"
tikslas — pateikti aukStesniems valdymo lygiamsiimfacip apie tai, kas vyksta Zemesniuose lygiuose.
Tokio lygio komunikacija — tai ataskaitos apie kitli darky ir pasieky pazang, pasilymai,
paaiskinimai ir pagalbos ar sprendimo praSymassuXinskiere (2002) pabizia, kad organizacijai
labai reikalinga komunikacija i$ ,afi@s virsy“. Sis vertikalios komunikacijos tipas atlieka ,$iniy"
informavimo funkcij. Kaip tik tokiu kidu vadovai suzino: apie tai kas vyksta organizacijo
Zemesniuose sluoksniuose; apie iSkilusias bei galiproblemasjvertina galimus pokyius. Anot S.
StoSkaus (2002), informacijos jjonas ,,aukStyn* organizacijai suteikia takprivalumy:

o teikia giztamyji ryS apie tai, ar tiksliai buvo suprasti gauti vadovurodymai, kaip jie
vykdomi, ko darbuotojai nesupranta;

e per gaunamus darbuotopasiilymus leidzia juosijtraukti i bendr organizacijos tiksi
sprendimo proceso tobulingn
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e padeda apsisaugoti nuo napyoblemy beijgalina iSspgsti esamas.

J. Guginskiere (2002) pateikia penkis komunikavimo i$ & i virSy” informacijos tipus:

Problemos formulavimas ir prieStaravimo akcentasm Tokiose informacijose
apibidinamos pagrindigs problemos bei prieStaravimai, kurpasitaiko einamuosiuose
organizacijos reikaluose. Vadovai suzino apie sumkaiorganizacijoje.

e Siulymai organizacijos tobulinimo klausimais. Vadovamsakomos i€os, kurios leisi
pagerinti darbo procédas. k| to pageéja darbires veiklos efektyvumas bei kokgb

e Ataskaitas apie atliktas uzduotis.

e Nusiskundimai ir diskusijos. Taivairi informacija apie organizacijos nariskundus ir
konfliktus.

e Finansire informacija.

A. Sakalas (2003) akcentuoja, kad pavaldiniai gasiarankiskai informuoti vadewapie vykdomus
uzdavinius. Jis skiria periodinr ypatinga informacip. Periodiré informacija yra tam tikri patvirtinti
rodikliai, pateikiami tiksliai nustatytais termirgai Ypatinga informacija teikiama, kai yra didesni
nukrypimy nuo plano, iSkelf tiksly.

Horizontali komunikacija — tai keitimasis informacija tarp to paties lygiarbuotoy. Pasak J. A.
F. Stoner, R. Freeman, D.Gilbert (1999), horizontadmunikacija paprastai neatsiejama nuo
organizacijos darbo srauto ir atsiranda tarp daghges nariy, tarp kel darbo grupi. Anot Siy
autory, pagrindinis horizontalios komunikacijos tikslas sudaryti tiesiogip organizacijos
koordinavimo ir problem sprendimo kanal V. BarSauskie# B. Januleuiaté — lvaSkewtiene (2007)
iSskiria tokius horizontalios komunikacijos privalus: palengéa uzdu@iu koordinavimas;
bendradarbiams lengviau keistis darbine informapigaleda sgsti problemas ifveikti konfliktus tarp
bendradarh.

S. StoSkus (2002) iSskiria tris pagrindineszwrtalios komunikacijos funkcijas:

e uzdu@iy koordinavimas. Siekiant bendorganizacijos tiksi, atskiri padaliniai turi derinti
ir koordinuoti savo veild, keistis informacija apie projektus. Tddeguliais susirinkimai
ar paprastas horizontalus bendravimas tarp padafiailitinas;

e problemy sprendimas. Jeigu iSkyla problema bent vienamerganizacijos segmant
horizontalus bendravimas padeda surastijjSeit

e konflikty Salinimas. ISkilus nesutarimams tarp atskirganizacijos padalinitiksly, veiklos

plany, tiesioginis bendravimas yra pagringirpriemore, jgalinanti tokius konfliktus

pasalinti.
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Apibendrinant vertikali ir horizontala komunikacij galima teigti, kad nei viena, nei kita kryptimi
atskirai informacija nejuda. Ji persipina, daikryptis ir papildo viena kit Pasak T. Zibdos (2007),
artimas vadow kontaktas su darbuotojais duoda papatigiamy rezultatp kaip ir plokgia
organizacijos strukita. Tocl nereiléty daryti prielaidos, kad vadovai gali bendrauti vitikaliai, o
darbuotojai horizontaliai.

Komunikacija organizacijoje turi keketiksly, kurias G. Moorhead ir R. W. Griffin (1995) pataik

tokia schema (Zr. 3 pav.):

Komunikavimas organizacijoje

Veiksmy Dalijmasis informacija: Jausm ir emocip
koordinavimas Organizacijos tikslai; iSreiSkimas
UZduotys;

Pastang rezultatai;
Sprendiny procesas

3 pav. Komunikavimo organizacijoje tikslai
Saltinis: Moorhead, Gr., Griffin, R.W. (1995). Qigzational Behavior: Managing People
and Organizations. Boston: Houghton Mifflin Company

Keic¢iantis informacija, siekiama konkfig rezultat;, koordinuojamijvairiis veiksmai, vykdomos
uzduotys, priimami sprendimai, iSreiSkiami jausneanocijos.
Mokslingje literatiroje, kai kurie autoriai (Gugnskiere, 2007; Robins, 2003; Baker, 2006 ir kt.)
iSskiria keturias pagrindines vidis komunikacijos funkcijas:
¢ Informavimo (komunikacijos &ka perduodama informacija);
e Kontrolés ir jvertinimo (darbuotojai aptaria éfs, patikrina irjvertina jas, siekdami
padaryti teisingus sprendimus);
o Mokymosi (sugefjimas iSklausyti ir suprasti kolegas, perduoti @&ipatiri);
¢ Emocinio poveikio (sugeifimasitikinti kitus).
S. StoSkus (2002) iSskiria dvi pagrindines orgaciizs komunikacijos funkcijas:
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e palaikyti organizacijos tikslus, politik programas. Si funkcija uZztikrina savalaik
pasikeiting informacija, siekiant bendrorganizacijos tiksl. Organizacinei komunikacijai
kaip tik ir tenka tas koordinuojantis vaidmuo, uatantis veiksm vieninguny
organizacijos viduje.

e patenkinti informacijos vartotgj poreikius. Si funkcija skirta tiek iSokds aplinkos
vartotop, tiek saw darbuotoy informavimui. Jie turi bti informuojami apie bendr
organizacijos padj, problemas ir laifjimus.

Nagriredami informacijos reikSmorganizacijos veiklos tobulinimui, S. StoSkus, Berzinskier
(2005) iSskiria du po#rius i komunikacij organizacijoje: klasikinir Siuolaikin (zr. 4 pav.). Pasakigi
autoriy, klasikinis poziris komunikacij organizacijoje apiléZia daugiau kaip valdympanlj, skirta
vadow isakymams ir instrukcijoms perduoti, o Siuolaikipasikeitimas informacija yra vienijantis
Visus organizacijos narius, siekiant bantlkslu. Remiantis 4 paveikslu galima teigti, jog Siuolaik
poziaris iSpkté pasikeitimo informacija reikSgn Informacija naujuoju po#riu perduodama ne tik
vertikaliai ir vienakryptiSkai, bet vadovai ir damojai ketiasi informacija tarpusavyje,uj
bendravimas yra abipusis, dvjekrypciu. Toks informacijos perdavimoubas teikia visapusiSkesn

informacija, pagerina bendravigrir bendradarbiavimorganizacijoje, siekiant veiklos tobulinimo.

VADOVAS VADOVAS
7'y
v \ 4

Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys

1

Pavaldinys Pavaldins |

\ 4

4 pav.Klasikinis ir Siuolaikinis poZiriai i pasikeitim informacija organizacijoje

Saltinis: Stoskus, S., BerZinskigiD. (2005). Vadyba. Kaunas: Technologija.

Apibendrinant galima teigti, kad aktyviai komunikaot, siekiama konktey rezultat,
koordinuojami darbuotgj tarpusavio veiksmai, vykdomos uzduotys, priimapresdimai, iSreiSkiami
jausmai, emocijos. Taigi komunikuojant vyksta tiekiiralus ZmogiSkas bendravimas, tiek svarbios
organizacijos veiklai reikalingos informacijos pavimas. Téiau komunikach organizacijoje gali

sutrikdyti pasitaikatios Kliatys.
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1.2.3. Vidin és komunikacijos problemy ypatybés

Komunikacijos procese slypi daugidiy, trukdariy efektyviai keistis informacija. $ikliagiy
pasitaiko visuose vid#s komunikacijos etapuose, pradedant praneSimo kodayv siuntimu, baigiant
griztamojo rySio uztikrinimu. Ta#, norint uZztikrinti efektywy komunikacijos proces reikia
iSsiaiskinti ir pasalinti problemas.

E. Bagdonas, L. Bagdonie2000); A. Sakalas, V. Silingien(2000); J. Gulnskiers (2002); S.
Stoskus (2002); V. Misetius, R. Urboniea (2006); V. Miseuius (2007); L. Dzuel (2001) ir kt.
komunikacijos problemas (trukdymus) klasifikuoja gph informacijos perdavimo kanalus
organizacijoje:

e vertikalios ,Zzemyn* komunikacijos trukdymai;

e vertikalios ,aukStyn“ komunikacijos trukdymai;

e horizontalios komunikacijos trukdymai.

Taip pat iSskiria asmeninius komunikacijos bagersusijusius su Zzmogiskaisiais komunikacijos
aspektais.

Vertikalios ,zemyn* komunikacijos trukdymai:

e nepakankama arba neaiski informacija. Buna, kai vadovas, pateikdamas uzduot
darbuotojui, uzmirStaajpaaiskinti, be to, informacijos galiith pateikiama per mazai arba ji
miglota, to@l darbuotojui tokia informacija mazai naudinga;

e informacijos perteklius. Pasak auk$au mirety autory, keblumy kyla ir tada, kai
informacijos yra per daug. Gavus per daug prangssunku sukoncentruotitheg i viemn
svarbiausi. llguose praneSimuose reikalingas Zinias uzgograikSmingos detés;

e netinkamas laikas.Sunkuny atsiranda ir tada, kai geros ir reikalingos zZirpesduodamos
netinkamu laiku. Jeigu vadovas duoda svarbius numod darbuotojui tuo metu, kai pvz:
skamba telefonas ar kai abu skuba, taip pat sukéistger rezultaty;

e iSkraipymas ir filtravimas. Anot E. Bagdono, L. Bagdoniés (2000), praneSimas gali
buti iSkraipomas tiek gnoningai (kazkas nutylima ar p&brama), tiek ir nesmoningai
(pvz., &l nemokjimo aisSkiai reiksti savo mintis). L. Dzuel (200tBigia, kad atlikus tyrimp
apie informacijos filtravim, nustatyta, kad vertikaliai sigiamas praneSimas (,aukStyn*

arba ,Zzemyn“) netenka apie 80 proc. informacijd&tiau praneSimas sidiamas
horizontalia kryptimi, dazniausiai skiriasi nuo @mso papildyta arba ,pagrazinta“

informacija. Siuo atveju pastebima kitaiiklis, tai informacijos perteklius;
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netinkamas komunikacijos priemonn ir kanaly parinkimas. Perduodant informagij
galima naudotisjvairiomis komunikacijos prieme@mis. V. Misevtius (2007) pataria
dazniau naudoti zodgnkomunikacia (,akis i aki“), nes atsiranda geresnis psichologinis
klimatas ir palankesis slygos giztamajam rySiui uztikrinti. Pasak A. Sakalo, V.
Silingierés (2000), problem atsiranda, jei komunikuojantys darbuotojai bloggsavirg
pazangias komunikavimo priemones (faksus, asmenikiompiuterius ir kt.). Pasak
J.Tapiniers (2007), naujosios informaeim technologijos leidZia gr@au perduoti didegn
kieki Ziniy. Darbuotojas gali su jomis susipazinti patogiadaiku (pvz: skaityti intranete

pateikt informacip jis gali bet kada).

Komunikacijos ,aukStyn“ trukdymai:

rizika. A. Sakalo, V. Silingiess (2000) teigimu, darbuotojai paprastai labaicijau
priklausomylg nuo auksStesnio lygio vadav Todtl perduodami informacij ,aukstyn®, jie
gali baimintis, kad atvirumas gali &ir neigiamy pasekmi informacip pateikiantiems
asmenims;

iSkraipymas. Pasak S. StoSkaus (2002), darbuotojams bendrayavidovais pastebima
tendencija nuspti, nutykti ar iSkraipyti nepatenkinamus tikruosius rezuitatproblemas.
Anot |. Sulcies (2006), informacija, keliaujanti i5 virSagsapaia ar priedingai, gali
iSsikreipti ¢l skirtingu darbuotoj status organizacijoje. Kadangi aukSteésngrandies
vadow statusas yra auksStesnis, iSgjak tendencija teikti jiems daugiau teigiam
informacij. Taip kyla gésme, kad Zemests grandies darbuotojai, ,nerdami vadovui
pranesti blog Ziniy“, nuskps esamas problemas ir sunkumus. Darbuotojaédaari igyti

vadow palankum, neretai stengiasi kaib tai, ka nori girctti vadovas.

Nors lygiateig darbuotoy packtis sudaro gerasalygas horizontaliai komunikacijai, &&u ir ¢ia,

auk&iau mireti autoriai, iSskiria savit problemy:

konkurencija. Ji pasireiSkia darbuotgjvarzymusi siekiant paaukstinimo arbal dkity
priezagiy. Neretai darbe vienas su kitu konkuruojantys datdyai réra linke keistis
informacija;

specializacija. Neretai pasikeitimp informacija trukdo skirtingasyjZiniy lygis tam tikroje
srityje. Daznai atskirose funkcipidarbuotoy grupese egzistuoja ,profesinis uzdarumas®,
savo veiklos srities sureikSminimas;

darbo, informacijos perteklius. Gana daznai darbuotpkomunikacijai trukdo per didelis

darbo, informacijos kivis. Kai didelis srautas informacijosjfi| sunku iSskirti esmén
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e erdviniai barjerai. Darbuotojams sunku keistis informacija, jeigu jusdgria per dideli
atstumai.

D. O Sonesas (1999) iSskytris vidinés komunikacijos problemlygius:

1. Kokiu tikslumu gali liti perduoti komunikaciniai simboliai (gestai, garsaides, skatiai,
Zodziai)? (techniéyproblema).

2. Artiksliai Sie simboliai perteikia norimprasm? (semantié problema).

3. Ar siystas praneSimas paveikorima linkme gagjo elge$? (efektyvumo problema).

V. BarSauskieqy B. Januleuiiute — IvasSkewtieneé (2007) teigia, jog organizacijos patiria
neskmes, pirmiausia, @ blogo vadovavimo ir neefektyvios darbuatokomunikacijos. Simto
didziausiy JAV korporaciy prezidentai kaip svarbiausias komunikacijos pnotale iSskyk Sias:

e Valdymo personalo nesuggimas tinkamai komunikuoti. Stokojama atvirumo,
nesaliSkumo ir aiskios valdymo krypties.

e Informacijos darbuotojams tkkumas. Darbuotojai stokoja informacijos apig darly ir
organizaci.

e Nepakankama komunikacija ,i$ afi@es i virSy“. Skiriama nepakankamai éohesio
darbuotoy nuomonei priimant sprendimus.

Pasak T. Zibdos (2007), pagrindés to prieZastys yra psichologinis atstumas tarpowadr
darbuotoy, procediry nebuvimas darbuotojams pareikSti savo {@sia dél darby tobulinimo,
darbuotoj nuomor nuvertinama, nelaikoma naudinga. Svarbiausiajadovai tuéty suzinoti iS savo
darbuotoy yra ,kokia tikroji situacija organizacijoje“. Einis darbuotojas turi daugiau galimybi
pajusti tikiji organizacijos pulsnegu vadovas. Dazna vadonuostata, kad eiliniai darbuotojai mazai
iSmano apie organizacijos valdgnyra nepagsta. Nepaisydami darbuotopuomoni vadovai gali
priimti neiSsamiai informuotus sprendimus, gresepnitarimas sprendimams ir problemiSkas |
igyvendinimas.

Pasak C. P. Silverthorne (2005), problemos orgaijazs komunikacijoje gygoja tiesiogines
neigiamas pasekmes sprendziant organizacijos ktn#is situacijas, priimant svarbius su
organizacijos veikla susijusius sprendimus.

Apibendrinant galima teigti, jog komunikacija — pbsis procesas. Komunikuojaoms pugms
(vadovui ir darbuotojams, darbuotojams tarpusavyj@munikavimo procese tenka nemaza
atsakomyb. Jei viena i$ Sali funkcionuos blogai, komunikacijos procesas sutrikg&iau vadovai
valdo tiek darbin, tiek bendrojo poidzio informacija. Darbo uzduotys, konsultavimas darbiniais

klausimais, organizacijos naujienos, veiklos regalt ateities planai ir kit svarba bei reikaling
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informacip patikimai suteikti gali tiesioginis vadovas. WNetlu, kad darbuotojai daugiausia
informacijos tuéty gauti ltent iS savo vadovo. Darldi® informacijos tikumas, ¢lavimas ar
netikslumas gali neigiamaiakoti darly sparg ir kokybe, kad netekf susidurti su Siomis problemomis

reikty atkreipti @meg i efektyvios vidies komunikacijos ygas.

1.2.4. Efektyvios vidinés komunikacijos su darbuotojais glygos

Kiekvienos organizacijos gyvavimas priklauso nuomkmikacijos joje iSsivystymo lygio.
Organizacijos veikla nemaza dalimi priklauso nuomkaikacijos efektyvumo, kuris padeda
organizacijos nariams realizuotiy jZmogisSkuosius santykius (suprasti vienasa)kitkoordinuoti
kiekvieno nario veiksmus, numatyti veiklos straggdiaktika ir t.t. Visa tai organizacijoje suformuoja
tam tikra darbuotoj elgsem. Komunikacijos procesas uzsimezga tada, kai infmijos siungjas
jawia, kad asmuo, grip pati organizacija (gayai) pasireng bendrauti su siugju. Papra&au sakant,
komunikavimas prasideda, kai du ar daugiau Zm¢siungjas ir gaejas) ieinaj kontakt tiesiogiai ar
per priemones (telefan televizory ir t.t.) ir tai ksiasi iki tol, kol du ar daugiau zmaennutraukia §
kontak®.

Anot V. BarSauskieis, B. Januleviités — Ivaskeviienés (2007), tinkamas komunikacijos kanalo
parinkimas slygoja komunikacijos efektyvum Parinkus netinkam kanah, praneSimas gali abi
iSkraipytas (zr. 5 pav.). Efektyviausia komunikaggra ,akisi aki“. Jos privalumas tas, kad Ke&masi
verbaline ir neverbaline informacija. E. Grigonief2004) pazymi, kad neverbatinnformacija — tai
kalba, susidedanti iS sigmal perteikiany kiino poza, veido iSraiSka, atstumu, kurio laikem
bendraudami su kitais, taip pat rankplaStak, koju gestais. Autars teigimu, daznai atliekame
nevalingus kno judesius tdami susimst arba labai susikagp Kino kalba perteikia Zmogaus
tikrasias mintis ir savijaat Sugebjimas skaityti kino kalla leidzia pamatyti neigiamnusiteiking
anksiiau, nei jis iSreiSkiamas zodziais, ir suteikiaiggbe pakreiptijvykius naudingesne linkme.

R. Appleby (2003) taip pat akcentuoja, kad svarasinmkti geriausi Ziniy perdavimo da: ,akis
i aki“ — pokalbiai, susirinkimai, konferencijos ir kkpdziu - telefonas, radijas, vidaus rysio sistemos
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Efektyves

» Akis i alki”
I I

Telefonas, elektroninipastas

Adresuoti dokumentai (laiSkai, uzraSai)
I I

Neadresuoti dokumentai (biuleteniai, praneSimai)

Maziau efekt

5 pav. Komunikacijos kanal efektyvumo skai
Saltinis: BarSauskien V., Januleuiate — Ivaskewiené, B. (2007). Komunikacija: teorija ir

praktika. Kaunas: Technologija.

J. Tapinied (2007) iSsky¢ informacijos perdavimo tuly privalumus: spausdintas zodis —
intelektualus, iSsamus, ilgalaikis, kompleksiSk&paudinius galima neSioti, patogiau skaityti,
informacija nekinta, ji patikima, didesnis pasiekiamas (visi gali gauti). Vaizdin medziaga —
emocionali, trumpa, konkreti, skirta specifinei s@mvaizdi. T&iau komunikacija ,akisi ak“ yra
strategi ir jos negali atstoti jokia kita: darbuotojai sejsi zing su vadovu ir ja pasitiki, uzsimezga
rysys.

“Efektyvi komunikacija vyksta tik tada, kai zmogysiimantis informacs, ja priima toka, kokia
ji buvo perduota, tai yra neiSkraipyt(...) Visa komunikacija vyksta tam tikrame korgek kuris
susideda i$ siugjp, gawjo ankstesnio patyrimo ir bendravimo priezastieBar§auskieé, 2002). K.
McNamara (2008) akcentuoja, kad efektyvi vidaus koikacija, pirmiausia, prasideda nuo tugim

komunikacijosigidziy: sklandaus katjgimo, aktyvaus klausymo, gitamojo rysio palaikymo.
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Analizuojant vadovo vaidmerorganizacijos komunikacijos kontekste, mokslineigsltiniuose
pastebima vieninga daugelio automuomor — vadovas darqataka organizacijos komunikacijos
efektyvumo pétojimui. Remdamasi stépmy duomenimis, B.Leonien(2001) teigia, kad vadovai
jvairaus pobdzio bendravimui skiria iki 90% viso darbo laikondt G. Dubausko (2006), vadovas,
sprsdamas problemas bei numatydamas spranggyvendinimo idus, sukuria daugiausia kitiems
organizacijos nariams reikalingos informacijos, étogra vienas svarbiausikomunikacijos centr
organizacijoje. T. Zibdos (2007) teigimu, daugelis organizaciyadow, pajuto, kad efektyviai
komunikuojanti organizacija gali pasiekti daugiaar prumpesplaika. Autoriaus nuomone, tvarkinga ir
efektyvi vidine komunikacija yra puikus vadovavim@ankis, darantigtaka organizacijos kuitrai,
nuostatoms ir kéia darbuotaj elges.

A. Jonaityt (2005) pahizia, kad tarp vadovo ir darbuotoyeikalingas nuolatinis gitamasis
rysys, kuris paéty teisingai jvertinti situacia. Anot autoés, daugelio veiklos nesklandum
organizacijoje galima iy iSvengti nuolatos vadovui bendraujant su darbuotgi jis netinkamai
atliko darla — patariama, padedama; jei pasiqlikiy rezultaty — pastebima tai ir pasidziaugiama.
Anot E. Kavaliauskadts (2006), darbuotojai, kuriais vadovaspinasi, kuriems leidzia iSsikaib,
pataria, kuriuos palaiko, ne tiklsmingiau dirba, jie pasitiki vadovu — tai reisSkidlus sunkumams,
darbuotojai nebijos kreiptigji, nebijos prisiimti atsakomys, o jei kas nepatinka, atvirai tai pasakyti.
Atviras vadovas su savo darbuotojais bendraujaatvio paties tikisi S kit. Dazniausiai to ir
sulaukia, jei rodo tinkam pavyzd. K. MatijoSaitiere (2005) iSskiria tris pagrindines efektyvaus
vadovo su darbuotojais bendravimgygas:

e Klausymasis. Autass teigimu, pats efektyviausiagdas pagerinti vidig komunikacip yra
klausymasis. Klausymasis leidzia suzinoti kas wykstganizacijoje, sukuria patikimus
tarpasmeninius santykius. Klausymasis yra geriausgnalas, kakgalima nusisti, norint
parodyti pagarpsavo darbuotojams.

e Atvirumo skatinimas. Atvirumo skatinimas suteikllarbuotojams narpasidalyti net ir ta
informacija, kuri kra pozityvi. Atvirumui reikalingas pasittkmas. Jei darbuotojas vadovu
nepasitiki, jis nebus atviras.

e Pasitikkjimo kirimas. Bendraudami su savo vadovais darbuotojaitutyaustis saugs,
taciau toks saugumas gali egzistuoti tik abipusio tgagimo ir pagarbos aplinkoje. Jei
darbuotojas jatia, kad vadovo santykis su juo savanaudiSkas, fekbmunikacija bus
blokuojama. Vienas iStoly sukurti pasitikjima, tai demonstruoti elggskokio tikimasi iS

darbuotoj. Komunikacijos srityje tai reiSkia, jog vadovaséty stengtis dalytis informacija
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su darbuotojais, net jei ji ne visada priimtina.i idarbuotojai patiks, jog su jais vadovas
nuolat yra gziningas, jie bus link pasitikéti juo.

A. Stankewiergs, L. Lobanovos (2006) teigimu, vadovas negalitgagimo pasiektijsakymais —
ji reikia uzsitarnauti, jis yra pagrindiwisy organizaci sudedamoiji dalis, palaikanti jos darb

Pasak V. BarSauskiés, B. Januleviutés — lvasSkeuviienés (2007), svarbu teikti darbuotojams
aktualp informacip apie organizacijos veikl(jos pasiekimus, iSkilusias problemas, uzduotexbd
salygas, darbo uzmokesir pan.) bei skatinti darbuotojus pareiksti sawmmorg apie organizacijos
veikla. Anot autoriy, teigiamy santykiy su darbuotojais galima pasiekti, kai tenkinamoes Si
pagrindires slygos: yra abipusis pasitimas tarp darbuotqj ir organizacijos vaday laisvai sklinda
tiksli ir objektyvi informacija; kiekviea darbuotag tenkina jo statusas organizacijoje bei saviraiSkos
galimykes; dirbama be didali gin¢y; geros darbo atygos; organizacy lydi sckme; optimistisSkai
Ziurimaj ateif.

Kai kuriy autorii nuomone, informacija yra efektyvi tada, kai yratgida gawjui aiskiali,
suprantamai. Pasak V. BarSauskgerf2002), komunikacija organizacijos viduje étwr remtis Siais
principais:

e Vadovyle turi dalytis su darbuotojais informacija.

e Informacip galima pateikti raSytiniais pranesimais.

e PraneSimai turiiiti parasyti suprantamais, darbuat@§silavinima
atitinkagiais zodziais.

e  PraneSimus turi rengti kompetentingi asmenys.

e Informacijos nevaliasnoningai iSkraipyti ar pateiktajklaidinartia.

e PraneSimai turiiiti informatyvis, tikskis, pateikti tinkamu laiku.

e Informacija turi laiti perduodama mazais kiekiais.

A. Sakalo teigimu (2003), perduodant informagcigikty laikytis Si taisykliy:

Informacijos masta reikia riboti — minimizuoti.

Pirmiausia turi bti paaiSkinamas tikslas ir tik po to smulkmenogieétinés dalys.

llguose praneSimuose turiatb aiSkiai formuluojamos iSvados, pakartojami svausi
momentai.

Informaciniuose pokalbiuose labai svarbu klausimiakusijos.

e Informacip perduoti neturi bt trukdoma.

e Rezultatai turi bti tuoj pat aiskiai formuluojami ir uzfiksuojami.
R. Appleby (2003) iSskiria 3 efektyvios komuniljasi principus:
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e AiSkumas. Turi kati vartojama aiski ir glausta kalba, yartojantis Zmogus turi nepamirsti
komunikacijos uzduoties.

e Démesys turi @ti iS komunikacijos ga§o — d¢mesio stoka yra Zzmogiskaskumas.

e Integralumas ir nuoSirdumas. Kuo daugiau darbaatsjbus kalbama apieory, ir jos
ateif, tuo labiau jie supras valdymo integralyntaigi bus keliama moralir skatinamas
darbo darnumas.

Apibendrinant galima teigti, kad komunikacijos dfekumas priklauso nuo daugelialygyu:
tinkamiausio komunikacijos kanalo parinkimo, nuairyy komunikavimo jgudziy, informacijos
suprantamumo, efektyvaus bendravimo. Netinkamaariezgiotas komunikacijos procesas sutrikdo
darlm, atsiranda tarp darbuotpj nepasitikjimas, neinformuoti darbuotojai dazniausiaiinia
neiniciatywis, neturi suinteresuotumo aktyviai dalyvauti organijos veikloje. Be to, tik informuotas
darbuotojas gali gerai atlikti jam deleguotas uzduo

1. 3. Uzdudiy delegavimojtaka organizacijos veiklai

Vadovas tukty teisingai paskirstyti dadp siekti kuo geriau panaudoti darbuatgpotenciad.
Todkl siekiant organizacijos tiksl ir veiklos tobulinimo, privalu tinkamai deleguotizduotis
darbuotojams.

Anot A. Sakalo (2003), delegavimas — tai kompefesciperdavimas iS ,virSaug apaia“.
Darbuotojai yra atsakingi uz veikltai reiSkia, kad jie atsako uz viskka daro. Jie yra atsakingi uz
normalius,jprastinius atvejus, kuriais jiems deleguojama ke¢iklos, bet ir valdymo tets Vadovas
Sias sritis nesikiSa, iSskyrus atvejus, kai iSkytaty problemy. Jis turi teisingai deleguoti uzdavinius,
parinkti reikiamus darbuotojus, pddjiems. Ta&iau, autoriaus nuomone, vadovas niekada iki galo
nedeleguoja atsakomgh.

|. Bakanauskie®) N. Petkeuiate (2003) teigia, kad delegavimas — tai formaliosdyads
(formalios ggos) suteikimas kitam asmeniui bei atsiskaitoénybjvykdyta konkreia veikla.

Pasak D. Palivonies (2007), delegavimas — tai darbo uzlyor su jomis susijusi vadovo
igaliojimy patikéjimas pavaldiniams, kad jie gl veikti savarankiskai, prisiimti atsakomylr
pasiekti reikiamus tikslus. Deleguodamas vadovasldaiui suteikia i58kj ir uzdu@iy jvairow, rodo
pasitikejima, leidzia suzinoti ir padarytigknors naujo, kelti savo dalykin kompetency. Pavaldiniai

igyja uzduoties nuosavyb jausm ir aktyviauijsitraukiaj organizacijos veill.
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R. Appleby (2003) delegavignvadina procesu, kai vadovas: paskiria pavaldiniarhduotis;
suteikia jiems valdai taip atlikti prisiimtus jsipareigojimus, kad uzduotisiuty jvykdyta; sudaro
ipareigojimus kiekvienam pavaldiniui, kad darbasjliinkamai atliktas.

S. StoSkus (2002) teigia, kad delegavimas yra viefektyviausi vadovavimo priemoini
Delegavimu vadinamagpareigojimy ir teisiy perdavimas darbuotojui, kuris tampa atsakingaguuz
ivykdyma.

Anot E. Masalskiegs (2007), delegavimas — darpaskirstymas kitiems kolektyvo nariams ne tik
nurodant, K ir kaip padaryti, bet ir suteikiant ar perduodtamh tikrusigaliojimus.

I. Bakanauskiety N. Petkewiaté (2003) akcentuoja, kad delegavima&ran paprastas darbo
paskirstymas: vadovas ne tiesiog padalija uzdudtisias atlikti pavaldiniams ir taip priklauso, o
samoningai perduoda jiems tam tikrus darbus, kurjpagrastai daro pats. Taip pat skirdamas uzduotis
turi atsizvelgtii darbuotojo kompetenaij Tockl gelejimas gerai deleguoti ir pasiekti gerus darbo
rezultatus, yra vadovo meistriSkuritodymas.

Apibendrinant pateiktus apigtimus apie uzduty delegavim, galima iSskirti visiems bengr
bruoz - uzdudiy delegavimas rimanomas begaliojimu darbuotojams suteikimo. Jei delegavimo
nesietume su tam tikrigaliojimy suteikimu, tai bty paprastas daub paskyrimas. Pastebimas
prieStaravimas apibzimuose apie delegavindalis auton teigia, kad uzdutiy delegavimui vadovas
turi suteikti darbuotojams dafaldzios, o kita dalis - kagaliojimus.

Autoriai akcentuoja uzdwoy delegavimo naugd organizacijai. Pasak |. Bakanauskien N.
Petkewtiatés (2003), uzdutiy delegavimas organizacijai yra naudingas tuo, kadias darbuotojus
priimti atsiskaitomyh bei pratintis vertinti; padeda darbuotojus moksgtdina darbuotaej pasitikejima
savimi bei skatina narimtis iniciatyvos.

S. StoSkus (2002) teigia, kad vadovai deleguojanti@avinius, gauna dvigabnaud,. Viena,
delegavimas yra pravartus dem vadovui, nes padeda jam sumazinti savvikir sutaupyti laiko
svarbesniems darbams. Be to, taip galimaiglapasinaudoti kit darbuotoy kompetencija ir patirtimi.
Antra, delegavimas naudingas ir darbuotojams §mpa bendradarbiais): jiems suteikiama didesn
veiksmy laisw, teig priimti savarankiSkus sprendimus. Tai motyvuojarbdatojus, skatinauyj
iniciatyva, suteikia galimyh atsiskleisti.

Pasak A. Sakalo (2003), kiekviena delegavimo sapibiidinama trimis elementais:

1. UZzdaviniais, kurie perduodami darbuotojams.
2. Darbuotojo kompetencija. Ja atspindima jo kvalifika (delegavimas taip skatina
kvalifikacijos augim), darbuotojui suteikta sprendimo teise, kuri s€ldii laikotarpiu,

poveikio platumu, galimybe paveikti darbuotojugjkos laipsniu ir pan.
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3. Atsakomybe, kuri priklauso nuo pavestzdaviny. UZ jprastus uzdavinius perduodama visa

atsakomyb, uz sudtingus uzdavinius tik dalin(zr. 6 pav.).

Tttt

Vadovas

UZzdaviniai
Kompetencija
Veikos atsakomydb

A 4

Bendradarbiai

A 4

A 4

Ivykdymas

Tttt

6 pav. Delegavimo schema

Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadybaiVd: Margi rastai.

Anot A. Sakalo, V.Silingieés (2000), uzdutiy delegavimui bus sudarytos palankialygos,

jeigu bus atsizvelgiamigefektyvaus delegavimo principus:

[galiojimy delegavimag kuo zemegrvaldymo lyg principas Vadovams éra jokio reikalo
atlikinéti tuos darbus, kuriuos kokybiSkai gali atlikti daotojai. Be to, organizacijoms
aktualu mazinti hierarchinivaldymo lygiy skatiy. Batent Sio principo laikymasis suteikia
galimyke tai jgyvendinti.

[galiojimy ir atsakomybs atitikimo principas.Tai reiSkia, kad darbuotojui turiab
suteikiami visiigaliojimai, reikalingiivykdyti uzduotims, uz kurias jis prisiima atsakorayb
Kita vertus, darbuotojas prisiims atsakorayik uz t; darhy atlikima, kurie patekg jam
deleguojam igaliojimy sfem.

[galiojimy delegavimo skatinimo principaKadangi pasiprieSinimas delegavimui gali kilti
ir iS turincio jgaliojimus deleguoti asmens, ir iS tufio priimti asmens, tod organizacijoje
turi bati sukurta motyvavimo sistema, kuri, pirma, skatiptatesm jgaliojimy delegavimn,

0 antra, nay prisiimti didesr atsakomyb.

Efektyvios komunikacijos principagisy pirma darbuotojas turi aiSkiai Zzinoti savo parsiga
uzduotis irigaliojimy ribas. Be to, jis privalo nuolat gauti savo veglsrities informacij.
Tockl tarp vadovo ir darbuotojo turi vykti laisvas pestimas informacija.

U. VaisSnora (2007) taip pat akcentuoja informaijeikalingum deleguojant uzduotis. Autorius

sitlo, kaip pagalbia priemorg, siekiant pagerinti delegavimo kokyhpenkiy punkiy isakymo* forma.
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Per daugel mety; karyba iSgrynino uzduoy delegavimo priemay) ir taip atsirado NATO ,penki
punkiy jsakymo* forma, kut galima taikyti ir organizacijos veikloje. Siuosenkiuose jsakymo*
punktuose galima suraSyti arba per juos perteiksi ynanoma informacij, kuri reikalinga gkmingam
uzduoties atlikimui. ,Penki punkiy ijsakymo* form sudaro:

e Situacija.Siame punkte vadovas darbuotojui perteikia ajilas siejasi su bendra uzduoties
situacija: padtis organizacijos viduje bei isge ir t.t. Si informacija yra skirta tam, kad
darbuotojas veikdamas savo atsakoésybibose, g&tu imtis iniciatyvos ten, kur to
reikalauja situacija. Zinodamas bemdvaditi, darbuotojas lengviau priima pakys ir
geriau suvokia vykdomdarhy batinybe.

e UzdavinysSi dalis nusako, koks uzdavinys yra iskeltas awganijai, t.y. ir darbuotojui. Tai
padeda darbuotojui suprasti jo darbo syarlvieta strateginiame visos organizacijos darbe.

e VykdymasSioje dalyje vadovas perduodamas kodias uzduotis privalo atsakyiisiuos
klausimus. Kas atliekaguzduot? Ka konkretiai konkretus darbuotojas atlieka? Kada gis t
uzduot turi atlikti (iki kada, per koklaiko tarp ir pan.)? Kodl Si uzduotis turi oti atlikta?
Atsakydamag visus Siuos klausimus, vadovas uztikrina, kadaleiga informacija, skirta
darbuotojui tikrai bus perteikta.

e Aprapinimas. Vadovas nurodo, kokie iStekliai bus suteikti datojui, kad jis gaity
sékmingai atlikti paskirg uzduot.

e Valdymas ir rySiai.Sis punktas skirtas pansiin visus galimus reikalingus rysius ir
kontaktus su kitais organizacijos darbuotojais adowais: kam pateikti ataskaitas ir
atsiskaityti uz rezultatus; taip pat pateikiamaoiniacija apie laikin vadow ar projektus
koordinuojariy vadow; paskyrimus ir pan.

Pasak R. Appleby (2003), delegavimas yra savaiskanas, ir privalu atsizvelgtsiuos dalykus:
vadovas turisitikinti, kad darbuotojas supranta ir priima uztduapibadings darbo esg) kontroks
ribas ir pageidaujamus standartus, vadovas tti lgarbuotojui p&iam atlikti uzduot;, darbuotojui
turi bati suteikti tam tikrijgaliojimai, vadovas turi patéti darbuotojams atlikti dagy deleguodamas
tokias uzduotis, kurias pastarieji gali atlikti gersiai.

Anot J. PriSmantieis (2000), uzdutly delegavimas darbuotojams yraidingas, valdymo
atsakomybs delegavimo principu koncepcijaCia vyrauja darbuotej santyki; ir atsakomybs
delegavimo principai. PagalaSkoncepcij, atsakomybs delegavimas apima bendo ne dalini
uzdaviniy delegavim ilgam laikui, vadovaujantis teiginiu, kad kvalifiktas, smoningas darbuotojas
turi turéti savarankiSk darbo srit, uzdavinius. Pagrindas yra pareigininstrukcijos ir bendrieji
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valdymo nurodymai, kuriuose nustatomos atsakamwoitys, teiés, bendradarbiavimo tarp vadpir
darbuotoy taisykks. Netikslus atsakomyb pasidalijimas sukelia chagstarnybinius konfliktus,
tarpusavio kaltinimus ir t. t. Jei darbuotojas nezsavo pareig negalima jam uzkrauti atsakonigh
Instrukcijos naudojamos ne tik uzdaviniams adibr pareigoms irigaliojimams nustatyti, bet ir
darbams palyginti ir vadovavimo poreikiui numatythiSkus pareig pasidalijimas apriboja
smulkmeniSk vadovo vadovavim Teigiama, kad jei pareigos nepaskirstytos, atdma
neapibéztumas, o tuo kartais naudojamasi siekiant padigano valdzi. Kita vertus, anot autés,
instrukcijos daznai kritikuojamos, kad jos neaktinesamos patles. Retai skiriama dinesio
pareigyles tikslams, o dar tgau — veiklai vertinti. Taip pat nedaugrdesio skiriama sprendim
priémimo procedroms.

Apibendrinant galima teigti, kad mokstje literatiroje pateikiamos nuorodos, taisgkl etapai
apie efektyuw uzdu@iy delegavim darbuotojams bando atsakitokius klausimus:

1. Kas turi luti deleguota? (turinys)

2. Kam turi huti deleguota? (darbuotojo pasirinkimas pagal jo getancij)

3. Koks turi hiti uzduoties rezultatas ir kokiomisalggomis ji ivykdyta? {galiojimy
suteikimas, informavimas, reikalingstekliy numatymas)

4. I|ki kada turi luti atlikta deleguota uzduotis? (terminas)

Anot S. StoSkaus (2003), tradicinis poi#s | delegavim, kai jgaliojimai perduodami nuo
aukgiausio iki zemiausio organizacijos lygioigaliojimai deleguojami konktgai pareigybei, 0 neaj
uzimartiam Zzmogui yra pernelyg supaprastintas. Autoriakbsnepamirsti, kadgaliojimais naudojasi
konkretis Zmorgs. Toal kolektyviniame valdyme reiktatsizvelgtij C. Barnardo (1968) suformulupt
igaliojimy priémimo koncepcy (zr. 7 pav.). Jeigu pavaldinys nepriifigaliojimy iS vadovojgaliojimy
delegavimas rieyksta.

Pavaldinys sutinka
priimti jgaliojimus

Pavaldinys turi
igaliojimus

Vadovas
perduoda
igaliojimus

Pavaldinys neturi
igaliojimy

Pavaldinys nesutinka
priimti jgaliojimus

7 pav. [galiojimy priemimo koncepcija
Saltinis: Stoskus, S. (2002). Bendrieji vadyboselissi. Siauliai: V$ Siauliy universiteto leidykla.
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Taigi nors organizacinstrukiira ir silygoja praktin jgaliojimy delegavim, tatiau, kaipirodoC.
Barnardo (1968jgaliojimy priemimo koncepcija, delegavimeélané didele dalimi priklauso dar ir nuo
kity Saliy:

e vadovo, deleguojaiio dali savo teisi;

e pavaldinio, turigio prisiimti didesniuggaliojimus, o kartu ir didegnatsakomyb.

Butent nuo vadovo ir darbuotojo pozicijos dazniaugmaiklauso delegavimo ékmeé. Gali
susiklostyti situacijos, kai vadovai nenori delegjuplatesniy igaliojimy, o pavaldiniai vengia
papildomos atsakomyb. Pasak E. Masalskien (2007), ékmingam uzdudiy delegavimui reikia &i
dalyky: 1) teigiamos nuostatos, kitaip sakant, naradryti ir pasitikjimo darbuotojais; 2) tiggimo,
kad jie ga¢s deleguotas uzduotis atlikti gerai;ipjccio ir kartujgadzio.

Apibendrinant galima teigti, jog efektyvus uzdiipdelegavimas yra tada, kai vadovas suteikia
kitiems darbuotojamsggaliojimu: leidzia darbuotojams dbi atsakingiems uz savo uzduotis, bet
nepalieka y likimo valiai. Taip pat uzduty delegavimas leidzia vadovui atsisakyti daug ruatini

darhy, gali sau leisti daugiau laiko skirti strategineprganizacijos uzdaviniams ggti.

1.4. Konflikty valdymo jtaka Svietimo organizacijos veiklai

Vadovavimo 8kmé priklauso nuo to, kaip vadovas sugeba valdyti kkiofs. Kiekvienoje
organizacijoje pasitaiko maziau ar daugiau konflikt

Konfliktas — tai bet kokj asmenini intereg, iSsiskyrimas tarp indivigar grupii (Appleby, 2003).

Konfliktas — tai situacija, kai vienos grégtikslai kelia pavaj kitos grugs tikslams. Tai atviras
individy ar grupi; prieSiSkumas. Tai taisykliir procediry pazeidigjimas (Moorhead, Griffin, 1995).

Konfliktas — tai prieSing interes,, paziiry, siekimy susidirimas (Butkus, 2007).

A.Dmitrijevas (2001) apilidina konflikia kaip prieStaring interes;, poziriy susidirima, 0
konflikto priezastimi laikomi objektyss tiksly, interes prieStaravimai.

Apibendrinant pateiktus apistimus, galima iSskirti visiems berdoruoz, kad konfliktas atspindi
maziausiai dviej asmen ar grupi; susidirima dél jvairiy skirtumy.

R. Bacal (2004) iSskiria du paifius i organizacif konflikta: tradicin ir Siuolaikini. 1) Tradicinio
poziario Salininkai teigia, jog organizacijos yra sulagttam, kad siektuzsibézty tiksly, kurdamos
aiSkia hierarchie strukiira, kuri tobulai apibéZia darbines pareigas, valdzios organus ir kitas
funkcijas. Siuo atveju konfliktas vertinamas, kgipsme tvarkai ir stabilumui. Autorius teigia, kad 3is
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poziaris | konflikta priimtinas toms organizacijoms, kurios dirba ristkai, kuri naujoves, pasikeitimus
Ziarima, kaip i gresme stabilumui. 2) Siuolaikinio potiiio 3alininkai konfliky vertina, kaip
produktyvi jéga, kuri skatina organizacijos veiklos tobulinimSiuolaikinis poZiris akcentuoja, kad
organizacijos &minga veikla priklauso ne nuo aiskios stiurkis, stabilumo, bet nuoikybiSkumo,
lankstumo, sugefimo prisitaikyti kintartioje aplinkoje. $kmingai dirbadioje organizacijoje tuity
buti jauciamas konflikto poreikis, nes konfliktas suteikialigwybe iveikti organizacijoje esamus
prieStaravimus ir ieSkoti kit veiklos galimyby ir bady. Supratimas, kad konfligtreikty vengti yra
vienas iS veiksni, stabdatiy organizacijos vystygsi.

Pasak F. S. Butkaus (2007), Siuolaikinis profedisa&adybininkas negali leisti jokisuirwiy ir
sugeldti smulkiuose net asmeniniuose konfliktuose padielrba hisimos suiruts grsny, arba
pazangos galimyb

Bet kurioje valdymo situacijoje yra galimo konflkSaltini;, kuo daugiau Saltinj tuo didesa
konflikto tikimybé. Autoriai (Guginskiere, 2002; MokSinas, 2002; Kasiulis, Barvydéen2003;
Butkus, 2007 ir kt.) dazniausiai pasitaikars konflikty Saltinius iSskiria Siuos:

o IStekliy paskirstymasiStekliai dazniausiai yra riboti. Jei vieni galesugiau, tai kiti maziau.
Siekdamijgyvendinti savo interesus, darbuotojaiagiupss konfliktuoja.

e Veiklos wSiy ar skyriy tarpusavio priklausomybKai veiklos GSys ar darbuotojai priklauso
vieni nuo kity, vieny darbuotoy veiklos rezultatai gali atsiliepti kitveiklai. Jeigu dl to
suprastja kokyke, gali kilti konflikty.

e Vaidmem konfliktas.Zmores organizacijose atlieka tam tikrus vaidmenis, osi nusako
darbire funkcija. Jeigu darbuotojo elgesys prieStaraujatjekamam vaidmeniui, gali kilti
konfliktas.

e Neobjektyvus poizis, nuostatos.Konfliktai kyla dél to, kad ne visiems darbuotojams
taikomi vienodi standartai. Neobjektyvaus poio iSraiSkos — asmenis intrigos,
darbuotoy teisiy pazeidimas ir t.t.

e Poziriy ir vertybiy skirtumai. Auk&iau pamirti autoriai, Si priezast laiko viena IS
labiausiai paplitusi. Konkretia situacip Zmogus priima ne tokj kokia ji yra is tikgju, bet
tokig kokia jis suvokia. Sis suvokimas priklauso nuo Zmoganiipio, vertybiy sistemos.
Skirtingi poziiriai i ta p&ia situacip gali sukelti nesutarim

e Nepakankama informacij@logas informacijos perdavimas gatitbir konflikto priezastis
ir pasekné. Tai gali hiti kaip veiksnys, trukdantis tam tikriems darbuatog ary grupei

suvokti situaciy ir kitu pozicija.
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Vadybos pofiriu priimtinas V. Damasiers (2002) teiginys, kad pirmiausiatina susipazinti su
konfliktu, ji suprasti, apsvarstyti, tik po fsikisti ir spesti. Batina rasti proting poziairj, iSsiaiskinti,
kur slypi girto esng, priezastis. Tik iSsiaiSkinus priezastis, galima tik efektyviausiai iSsgsti
probleny, bet ir sutvirtinti organizacij

Kai kurie autoriai (Seinovas, 1997; MuladZanova)®0Vengry¢, 2005 ir kt.) konfliktus skirsto
pagal organizacinius lygius: horizontalus konflktalygus prieS lyg“, vertikalus konfliktas
»=aukstesnis pries Zzemg$nvertikalus konfliktas ,Zemesnis prieS aukstésn

Mokslin¢je literatiroje konfliktai, pagal y padarinius yra dar skirstomi konstruktyvius ir
destruktyvius. V. MokSinas (2002) teigia, kad nesutarimai gatstv griaunagia jéga, pridarydami
rapesiy ir dalyviams, ir liudininkams (destruktyvus kotktias), arba atlikti diagnosiinvaidmen,
suteikti tobu¢jimo galimyly (konstruktyvus konfliktas).

A. Sakalas (2003) isskiria galimus konstruktyvausnfkkto padarinius: atsiranda galimyb
iSspesti problem visiems priimtinais tidais; sumaga arba visai paSalinami sunkumgiyvendinant
priimta sprendin; pageéja sprendimo pémimo kokyke, nes atsiranda daugiau¢jd ir iSsamiau
iSanalizuojama situacija. Nesuradus efektyvaus lktofvaldymo tudo, jis gali tapti destruktyviu ir
turéti neigiamy pasekmi.

V. Targamadg (2006) iSskiria tokias destruktyvkonflikty pasekmes:

e Problemos lieka neiSsgstos;

Santykiai pasidaro prieSiski;
¢ Jie nestimuliuoja ieSkojim
e Tarp darbuotaej didéja jtampa, prieSiSkumas;
e Darbuotojai link iSplésti nesutarimus;
e Mazja pasitenkinimas darbu, produktyvumas;
e Padidja darbuotaj kaita.

D. Buivyté (2006) pritaria, kad vyraujant didelei personasotd, blogja vidiné komunikacija ir
mikroklimatas bei sum&ja darbo naSumas, djd nedarbingumas, patiriamos laiko ir finans
sanaudos, tiesiogiai veiki&os organizacij veiklos neefektyvum

V. Targamad& (2006) iSskiria konstruktyvaus konflikto funkaja

o Konfliktas padeda sisteminggyti aiSkia strukiira;
e Daug main konflikty padeda iSvengti tétino didelio konflikto;
¢ Konfliktai sustiprina, uzgrdina organizaci;

¢ Konfliktai padeda organizacijai prisitaikyti priglankos.
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Anot J. Kasiulio, V. Barvydie#s (2005), konstruktyvaus konflikto funkcijos:

e Konfliktas struktiruoja sistera. Jo metu sistemos elementai susigrupudpokus, kuri
veiklos sritis iSeina iS konflikto rib Vienas IS procesaspekt — tas, kad tarp gidaliy
iSsikristalizuoja ¢gu pasiskirstymas: numatoma, kas, ko, kiek gaunartulsistema sugeba
prisitaikyti prie pakitusi salygu.

e Daug map konflikty padaro maziau téting dideli konflikta.

o Konfliktai sustiprina, uzgrdina organizacij.

o Konfliktai padeda organizacijai prisitaikyti prieplankos. d& metu ir pokonfliktiniu
laikotarpiu daznai sukuriama efektyvésrganizacijos struiita.

Nemazai autoui pritaria Siam poiiriui, teigdami, kad tinkamai valdomas konfliktadigkatinti
organizacijos veiklos tobulinim Pasak V. Targamaéz (2006), kiekvienoje institucijoje konfliktai
gali tapti arba griaunasya, arba kuriarga jéga. O kaip sugeisime pasinaudoti jo galimyinis, tai jau
priklauso nuo kiekvieno iS @isy konflikto sampratos, poiiiy, kompetencijos ir pan., bei organizacijos
visuminiy kompetenciy (tiksly ir vertybiy; iStekliy ir sugeljimy; jtakos grupi; struk@ros ir
sistemos), galimos veikloalggu, konkurencingumo prielaidir daugelio kit; veiksni;.

R. Zelvio (2003) teigimu, daznai konfliktai galiith naudingi, nes leidZia pastb bei jvertinti
prieStaringus po#rius | ta paiia problemy ir pasirinkti teisingiaugi alternatyw. [gyvendinant
naujoves, konfliktai signalizuoja tai, kad vykstgntpokyiai iS tikryjy yra svarfis su tuo susijusi
zmoni bei grupu interesams. Jei naujaviigyvendinimas organizacijoje vyksta sklandziai, be
konflikty, tai gali kiti rimtas pozymis, jog pokyai pavirsutiniSki ir neapima joki esminiy darbo
aspeki. Konflikty nebuvimas taip pat gali liudyti darbuai@bejinguna ir motyvacijos stok.

Pasak A. Sakalo (2003), efektyviai valdomose omgmijose konfliktai yra net pageidaujami.
Daugeliu atvej ju metu iSaiSkja skirtingi poziiriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliama daug
alternatyw ir problemy, tai darojtaka darbo efektyvumui.

Anot B. Everard ir G. Morris (1997), konfliktas pgpat daznai reiSkia tai, kad pasirinktoji kryptis

IS anksto iSanalizuojamagldto maziau tikimyles nepastelti svarbaus, galifio véliau iSrySkéti
tratkumo. Nekonfliktavimas gali rodyti nenpiprisiimti atsakomyb, dongjimosi stoky arba vang
mastym.

J. Kasiulis, V. Barvydietr (2003) silo suvokti konflikto misig. Konflikto misija — atkurti,
normalizuoti, o idealiu atveju - pagerinti sityacar paslijusius santykius. Konfliktbatina valdyti,

reikia spesti konfliktines situacijas.
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B. Leonier (2001) teigia, kad konfliktas yra normali Zmogigk santyki; dalis, juos detty
spresti greitai ir konstruktyviai, 0 ne stengtis jugmoruoti ar uzglaistyti. Vadovas turi uzimti pozgi
kuri leisty igyvendinti organizacijos tikslus ir nesugadipartnerisk santykiy.

A. Sakalas, V. Silingien(2000) teigia, kad egzistuoja tam tikra priklaugtntarp organizacijoje
esawio konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo (zr. 8 pav.). Pasaktoriy, didziausiy veiklos
efektyvumy salygoja vidutinis konflikty lygis organizacijoje. Per mazas konfiiktygis rodo, kad
organizacija yra stagnacijosild¢je, ¢ia mazas suinteresuotumas veiklos rezultatyvumanidid.

Antra vertus, kai labai daug konfliktju sprendimui sugaiStama per daug laiko ir energijos.
Rezultatyvumas
aukstag

vidutinig

zemas

zemas vidutinis aukstas

Konflikt y lygis

8 pav. Konflikty lygio ir veiklos rezultatyvumo organizacijoje klaus
Saltinis: Sakalas, A., SilingienV. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technflogi

I konflikta reikia reaguoti, tai reiSkia, kad kiekvigikonflikta reikia valdyti. A. Seilius (1998)
teigia, kad teisingas konfligtsprendimas éra kazkoks fataliSkas procesas, bet visada pri&lauwo
konkretiy salygu ir konkretiy Zzmoniy. Organizacijose konfliktines situacijas sprendadovai, ir nuo
ju gekejimo tai atlikti priklauso organizaaijsekmé.

Pasak J. Lakio (2002), konflikt valdymas — administracipi bei organizacini svert
panaudojimas siekiant paveikti aplinkybes ir paskiadalyvius konstruktyviai susitarti. Autoriaus
teigimu, svarbiausi konflikto valdymo uzdavinial: mukreipti konflikto energi problemai spgsti, o
ne dalyviy tarpusavio kovai, b) skatinti dalyvikonsultacijas, derybas, c) sumazinti arba visiSkai
likviduoti neigiamus konflikto padarinius.
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Anot A. Sakalo, V. Silingiets (2000), efektyvus konflikt valdymas reiskia konstruktyvaus
konflikto sprendimo keli suradim ir jgyvendinimy. Pats konflikto valdymas apima tam tkr
racionaliy veiksmy visumy, apimagtia kelets nuosekly, vienas po kito einaius etapus (zr. 2 lentgl

Konflikto identifikavimas apima objekto, ¢t kurio kilo konfliktas polndis arba konflikte
dalyvaujagiy Saliy, organizacijos stiy, kurios patiria konflikg, ir konflikto pakom, faziy nustatym
(zr. 3 pried). ISsami konflikto analiz apima du pagrindinius aspektus: galipasekmi ir konflikto
priezagiy nustatym. Tik atlikus iSsami konflikto analiz galima pasirinkti tinkamiausikonflikto
sprendimo bda.

2 lenteé

Konflikto valdymo procesas

Etapai Etapo aprasymas Pasiektas rezultatas
1 etapas Konflikto identifikavimas Nustatomos konflikto
e objektas
o Salys

e organizacijos sritys

2 etapas Konflikto analiz Nustatomos galimos konflikto
e paseknms

o priezastys

3 etapas Konflikto sprendimas Parenkamas efektyviausias
esamai situacijai konflikto

sprendimo hdas.

Saltinis: Sakalas, A., SilingienV. (2000). Personalo valdymas. Kaunas: Technfogi

Vadovavimo teorijoje ir praktikoje yra taikonp@airiy konflikto sprendimo tdy bei ju valdymo
metod;.
B. Everard ir G. Morris (1997) konfligtvaldymui siilo tris teorijas:
e Atotrukio” teorija — praSoma darbuotpjSdéstyti, kas, § poziriu, yra idealu, ir palyginti
tai su ji tikrosios padties suvokimu.
e Poziiriy teorija — poZiriy, kas yra blogai suskirstymas ir kiekio nustatynzasglizs asimi
laikant teiginiy strukiira.

e Teiginiy teorija — teigini konkretinimas nurodant, ,pavyzdziui...*
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J. Kasiulis, V.Barvydieé (2005) silo K. Thom (1977) dvimatkonflikty reguliavimo modei

svarbiausia — kooperacija, tai yra@ntesys ki konflikto dalyviy interesams; kita savyb— savo

interes; gynimo akcentas (zr. 9 pav.).

Démesys
savo
interesams

4 Varzymasis Bendradarbiavimas

.
’

Kompromisas

Prisitaikymas

e

v

Démesys kito interesams (kooperacija)
9 pav.Dvimatis konflikty reguliavimo modelis

Saltinis: Kasiulis, J., BarvydienV. (2001). Vadovavimo psichologija. Kaunas: Tealogija.

K. Thom (1977) iSskiria penkis konfliktsprendimo stilius:

venginmy, kuriam neldingas siekis kooperuotis, taip pat tendencijose#issavo tikslus;
Siuo atveju svarbiausia — asmeaylsavisauga;

varzymasi (konkurenchy), kaip siekim patenkinti savo interesus kitaskaita;

prisitaikyma, prieSing negu konkurencija — savo intenesukojima dél kito;

kompromig — kai abi pués taikstosi, nuolaidziauja;

bendradarbiavim kai situacijos dalyviai pasiekia alternaigypatenkinatia abiej Saly

interesus. Siuo atveju visi laimi.

A. Sakalas, V. Silingien(2000) pateikia $iuos organizacinius konfliktaldymo tidus:

1. Darbo keliam reikalavimy iSaiSkinimas yra vienas veiksmingiausimetod;, siekiant

iISvengti destruktyvaus konflikto. Tai reiSkia, kkkkvienas darbuotojas turi gerai zinoti,
kokiy rezultaty iS jo laukiama kiekvienoje darkije situacijoje.

Integravimas ir koordinavimas. AiSki valdzios hietaja reguliuoja Zzmoni tarpusavio
rysius, sprendim priémima ir informacijos pasikeitimo srautus organizacijoje

Bendp organizacijos tiksl nustatymas. Siekdami bendtiksly, atskiri padaliniai ir
Zmores turi bendradarbiauti, vienyti savo pastangas.
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4. Skatinimo sistema. Naudojajvairias atlyginimo formas, galima veikti zmanelges, kad
jie vengty konflikto pasekm;.

Taigi nevaldomi konfliktai neigiamai veikia visosrganizacijos veiki, neskatina darbuotpj
tobulinti savo veikd, sutrikdo informacijos perdavimo procesus. Infocijga bitina sprendziant
konfliktines situacijas. B. Leonién(2001) pastebi, kad konfliktai duoda teigi@nmaud, tose
organizacijose, kuriose darbuotojai informuojamieajvairius pokyius, kuriuose tariamasi, kaip
geriau juosigyvendinti, darbuotojai reguliariai supazindinami erganizacijos veiklos rodikliais,
teikiama aktuali informacija apie organizacijos kigi(idarbinimo galimybes, darbalggas, darbo
uzmokest papildomas paSalpas ir pan.) bei skatinami pstiesavo nuomog apie organizacijos
veikla, vyksta aktyvus komunikacijos procesas.

Svietimo sistemoje egzistuoja saviti konflikygiai. G. Kozyrevo (2001) teigimu, juosglggoja su

Svietimo sistema susijusiogveikos, vaizduojamos 10 paveiksle.

. VISUOMENE
AUKSCIAUSIAS
PRIESTARAVIN LYGIS SVIETIMO SIS™A
VIDUTINIS
PRIESTARAVINY ADMINISTRACIJA
LYGIS '\
3 MOKYTOJAS TEVAI
ZEMAS v
PRIESTARAVIMJ MOKINYS
LYGIS

10 pav.PrieStaravim linijos Svietimo sistemoje
Saltinis: Kasipes, I'. 1. (2001).BeeneHue B koHdmmKToM0r1HI0. MOCKBa: "BHiIbsMc’.

Pavyzdziui, aukSausiame visuomes prieStaravim lygmeniu gali atsirasti prieStaravimai ir
konfliktai dél vykdomos Svietimo politikos. Ugdymo lygmeniu —rgapilietinés visuomess, t.y.
gyventoj; ir vyriausybinio Sios sistemos administravimo. Adistracijos lygmenyje galimi vertikas
konfliktai tarp atskin Svietimo sistemos valdymo posistenbei horizontais konfliktai tam tikros

Svietimo organizacijos ribose. G. Kozyrevo (200&jgimu, vertikalis bei horizontals sveikose
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»=administracija — pedagogas”, ,pedagogas — pedajagaesnés yra tipiniai organizaciniai konfliktai.
Svietimo sistema yra neuzdara, jai dgeda jvairis veiksniai (politiniai, ekonominiai, demografiniai
teisiniai, kultriniai, ir kt.). Tad konflikty sprendina keliai turi iti gerai apgalvoti, kad netapt
klystkeliais ir nesukurt dar daugiau prieStaravim

Apibendrinant galima akcentuoti, kad Svietimo onganijos gveikose ,administracija —
pedagogas”, ,pedagogas — pedagogas” vykstantyfikan yra tipiniai organizaciniai konfliktai.
Tinkamas konfliky valdymas turijtakos Svietimo organizacijos veiklos gerinimui. fliktu metu
darbuotoy iSklausymas, praSymas iSsakyti nuomgumadedaijvardinti jsisertjusias organizacijos
problemas, jas iSanalizavus, panaudoti tobulioagénizacijos veild. Konflikty valdymuijtakos turi
ir prieS tai aptartos vadovavimo prienésn komunikacijos procesas, uzdup delegavimas.
Atsirandantys nesutarimai tarp darbuatggli bati blogo informatyvumo pasekin Dél informacijos
slépimo, neiSsamaus pateikimo gali prasidtarinéjimai, nepasitenkinimas, neigiamai veikiantys
organizacijos veild. Visuminiu poziriu konfliktai yra tarsi reguliuojantiéga, palaikanti ir padedanti

iSsaugoti pusiausvyrorganizacijoje.

1.5. Darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémima priezastiy analize

Sprendimus reikia priimti nuolat, reguliuojanvairius kasdieninio organizacijos gyvenimo
klausimus.

Valdymo sprendimai gali sukelti konflilt nes ne visiems organizacijos nariams jie busngata
ar malomis. Dél Siy prieZagiy neretas vadovas delsia priimti sprendimus. AnoZ&yvio (2003), Si
tendencija labiau pastebima Svietimo organizacijosgu, pavyzdziui, verslgmonése. Uzdelsus
priimti sprendima versloimorgje, Si gali zlugti; Svietimo organizacijoms bent jiki Siol toks pavojus
negesée. Tatiau nepriimti sprendimo daznai esti blogiau uz ketia alternatyd, tegu ir ne pé&a
geriausa, nes delsimas paralyziuoja organizacijos darjmje dirbantys zmoss nuolat jatia
neaiskum ir neapibéztuma.

Anot B. Everard ir G. Morris (1997), valdymo sprandi gali kiti priimami skausmingai, nes tai
paprastai susij su: permainomis; konfliktu; rizika suklysti ir ikalavimu atsiskaityti; bBtinumu
susidoroti su galybe fakir alternatyw.

Yra du, iS es@s skirtingi, poziriai i valdymo sprendimo pfmima — racionalusis ir psichologinis
(elgsenos). Racionalusis pois atspindi pagrindines matematsnvadybos mokyklos igas. Jis teigia,

kad norint priimti racional sprendim, reikia surinkti vig ir teisingt informacip, atitinkamai ¢
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apdoroti,ivertinti, parinkti racionaliaugiorganizacijos pofriu variant. Elgsenos, arba psichologin
sprendimo p&mimo teorija pakiZia sprendim priimaniio asmens amjgrup:s vaidmen Sios teorijos
Salininkai siekia iSaiskinti, kaip zmés priima sprendimus, kokias klaidas daro. A. SakK2@03)

teigimu, pripafstant abiej teorijy pagrindiniy teiginiy teisingum, vis clto tikslingiausia sujungtiy

abiep racionalasias savybes:

e surinkti kuo iSsamesnnformacip, ivertinti jvairias alternatyvas;

e jvertinti subjektyvaus veiksnipaka.

Kai kurie autoriai (Seilius, 2000; Kasiulis, Bgdieré, 2001; StosSkus, 2002; Sakalas, 2003;
Yates, 2004; Valackien 2005; Bagdonieny 2004; Gineuius, Sidzius, 2007 ir kt.) akcentuoja
darbuotoy itraukimo naud i valdymo sprendimg priémima.

A. Seiliaus (2000) teigimu, darbuotaflalyvavimas priimant sprendimus stimuliuajggitrauking
1 organizacijos veikl, ssmoningai siekiant veiklos tobulinimo, skatinaribini mastyma ir tuo p&iu
pasitenkinina darbu. L. Bagdonienir kt. (2004) pateikia darbuotpjtraukimoj valdyny priezastis:

e vienvaldiSky sprendina priemima keicia efektyvus darbuotojveiklos koordinavimas, kai
Sie patys imasi spsti su darbu susijusias problemas;

e Zmoni psichologija; zinodami, kad tuiiakos sprendimams, zmnjausis atsakingesni ir
labiau suinteresuotiitsprendina jgyvendinimu;

e valdymo kompiuterizacija leidzia panaikinti gdahrpiniy (viduriniy) grandzy, tai reiskia,
kad daug didesnigaliojimai priimant sprendimus galiat deleguojami Zemesuiu
valdymo grandzj darbuotojams.

F. J. Yates (2004) iSskiria tokius, darbuatgfaukimoi sprendina pri¢mimo proces, privalumus:

e bendrasivykiu apepimas. Grups potencialas kur kas didesnis uz betj kndivida, nes
gali iSsamiai apsvarstyti bet kurio sprendimo vatua;

e darbo ir specializacijos paskirstymas. Bet kuienas Zzmogus gali atlikti daug maziau ir
turéti tik dalj Ziniy, kurios reikalingos norint efektyviai priimti spréimus. Si problem
gali pactti jveikti darbuotojai turintys skirtingas Zinias irespalizacijas.

e rentabilumas. Analizuojant daugesprendima problemy, reikia numatyti, kaip koks
nutarimas paveiks Zmones. Kolektyviai apzvelgdajwgkius, grug turi neabejotinai
daugiau galimyhi nei bet kuris individas, nes grg darbe susiduriama su daugybe
nuomoni ir toji jvairove daznai padeda atrinkti, kuris sprendimas hiksngngas, o kuris

Zlugs. Kuo grupje poziiris jvairiapusiskesnis, tuo daugiau privakgm
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e priimtinumas. Kolektyviniai sprendimai, palygintsu individualiais, pranasSesniéld
priimtinumo problemos, nes Zménretai prieSinasi sprendimams, kuriuosipé didzioji
dalis darbuotaj

e vystymasis. Tobéja darbuotaj sprending pri¢mimo jgudziai.

I valdymo sprendimustraukti darbuotojai jatiasi atsakingesni, skatinamag pktyvumas,
igyvendinant valdymo sprendimus.

R. Ginevtius, V. Sidzius (2007) teigia, kad efektyvus yra toks sprevadi, kuris atitinka Siuos
pozymius:

e visapusiSkai naudojami grép nari; iStekliai;

e gerai naudojami vidiniai ir iSoriniai veiksniai;

e gerai naudojamirenginy paggumai ir kolektyvo narti darbo laikas;

e sprendimas yra teisingas ir atitinka daugumos éstes;

e jgyvendinti sprendimnusiteile visi nariai;

e priemus sprendimy problemos sprendimalygos geéja ir galimykes dickja.

J. Kasiulis, V. Barvydie#1(2001) pateikia tokius kolektyvinio sprendjmriémimo privalumus:

e kolektyvinis svarstymas paprastai mazina klaitkimybe: ko nepastels vienas, gal
pamatys kitas;

e Kkolektyvinis svarstymas padidina déimasi problema;

e skatina pasitigjima, patikimesnius santykius;

e kelia informacijos kokyb.

Pasak S. StoSkaus (2002), priezastys kdriy grupinis (kolektyvinis) sprendimpriémimas yra
geresnis uz individua] yra Sios:

e galimyhe pasikeisti informacija irg geriau panaudoti;

e padidinta motyvacija aukstos kolagsprendimams priimti;

e galimyhe kurti naup informacip, reikalingy sprendimams priimti;

e grupires informacijos didesnis patikimumas.

Galima daryti prielaid, kad sprendimp priemimo kokyke priklauso nuo komunikacijos
efektyvumo organizacijoje. Priimant kolektyviniuprendimus, reikigvertinti kiekvieno darbuotojo
turima informacip, skatinti visus aktyviai dalyvauti, iSsakyti nuongp atidziai iSklausyti papildom
ieSkoti naujos informacijos.

L. Bagdonieg, J. Zemblyt (2007) pateikia V. Vroom ir A. Jago (1988) darlmjotitraukimo,
priimant sprendimus, mod€]l zr. 3 lented).
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V. Vroom ir A. Jago darbuotojy jtraukimo, priimant sprendimus, modelis

Sprendimo pdmimo stilius

ApraSymas

A | (autokratinis)

Vadovas vertina situagipnalizuodamas s
pasiekiam informacip, ir savarankiskai

priima sprendim

A 1l (autokratinis)

Vadovas gauna i$ darbuatbiitina

informacija ir savarankiskai priima sprendim

K I (konsultacinis)

Vadovas pasirenka kai kuriuos,
kompetentingus, sprendzZiant atitinkam
problemy darbuotojus, iSklaus@ jnuomor ir

tada priima sprendim

K 1l (konsultacinis)

Vadovas su problema supazZiadinug
darbuotoy, iSklauso y samprotavimus ir

sialymus ir tik tada priima sprendian

G (grupinis arba kolektyvinis)

Vadovas supazindina kolektysu problema.
Jis labiau atlieka susirinkimo vé&d
vaidmer, vengia primesti savo valir yra
pasirengs priimti bet kok kolektyvo pateiki
sprendina

3 lentet

Saltinis: Bagdonie) L., Zemblye, J. (2007). Organizacijvadybos praktikumas. Kaunas:

B. Fidler (2006) iSskiria tokius grupupikolektyviniy) sprendina priemimo hidus:
e daugumos taisykl — galima pasinaudotjvairiomis technikomis nustatant, kam skirti

pirmenylg, tafiau pasirenkamas tas variantas, kuriam daugumia eitknenyle;

Technologija.

e konsensusas — nors pritarti turi visi nariai, @l gati visus patenkinantis kompromisas;

e vienbalsiai — tai reiSkia, kad sutikti turi visiprs vienas balsas ,pries

T

vetuojalgma.

L. Pakalkai¢ (2004) pastebi, kaip ir atskiras zmogus, geupali pasizyréti savitu sprendimo

priemimo stiliumi. llgainiui darbuotojams bendraujarrgusavyje nusistovi informacijos rinkimo,

vertinimo ir tinkamiausio sprendimo iSrinkimadbas.

Remiantis grupini sprendina priemimo proceso teorija galima teigti, kad yra pakanéa

irodymy, jog grupinis (kolektyvinis) sprendurpriemimas gali lati efektyvesnis uz individua] tatiau

vienareikSmiai jo vertinti negalima, nes yrdygojamas veiksnj, kurie kartu ar vienas kuris nors ig j

gali nulemti sprendimus nditinai | geja pus<.
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A. Seiliaus (2001) teigia, kad priimansprending kokybé labiausiai nuketia Siais atvejais:

e kai grugje vyrauja nesuderinami paitiai. Galimyke jvertinti jvairius pozirius ir
nuomones yra vienas grupinio darbo pranagul&iau, jeigu podiriy skirtumas labai
didelis, tai visus tenkinantis kompromisinis spriemas nebus pats geriausias;

e kai egzistuoja vadinamasigroupthink (vienodo mastymo) reiskinys. Labai vieninga
nuomort¢ gali turti neigiamy itaka priimtam sprendimui. @upthink apibidinama kaip
Zzmonu, visisSkai isitraukusiy | vieninga grupg, mastymo kida, kai vieningos nuomais
siekimas yra svarbesnis nei realus galirariant; vertinimas;

e laiko problema. Kolektyviniams sprendimams paptiasgt&ia daugiau laiko, nestbina
iSklausyti daug nuomomj nustatyti y privalumus ir tikumus.

B. Fidler (2006) iSskiria astuonggoupthink(vienodo mstymo) simptomus:

1. Nepazeidziamumo iliuzija skatina perita optimizmg ir pavoy igoravims.

2. Racionalizmas— prastja gfiztamasis rySys, o problemos racionalizuojamos ¢laag
jvairias ,parankias prielaidas"”.
Moralumo iliuzija- grug neabejoja savo pozicijos moraliniu teisingumu.
Bendri stereotipat kitos grugs ir ju vadovai matomi nepageidaujamoje Sviesoje.
Konformizmo poveikis slopinama po#riy ivairowe.

Savicengra — slopinamos Zmoniabejors ir nerimas.

N o o b~ ow

Vieningumo iliuzija— kadangi nepasakomos skirtingos nuoésorkiekvienas mano, kad
visi kiti dél visko sutaria.
8. Minciy barjerai— Zzmores nepraleidzia ir saugo gregipuo blog Ziniy.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuafoglalyvavimas, priimant sprendimus stimuliuoja |
isijungima i organizacijos veikl, t.y. suteikia galimyb dalyvauti valdymo procese immoningai
vykdyti numatytas funkcijas bei uzduotis, §g@ant jsipareigojima savo organizacijai. Ta&au grupiniali
sprendimai gali tuti ir savo pavaj.

ISanalizavus lietuw ir uzsienio autori mokslire literafira apie vadovavimo priemoui(vidinés
komunikacijos, uzdutiy delegavimo, konfliki valdymo, darbuotaj jtraukimoi sprendina priémima)
taikyma, pastebimas bendras bruozas — kad taikomos vaihwapriemors daryt; poveil
organizacijos veiklos tobulinimui, reiktatsizvelgtii tam tikrus & priemoni; taikymo principus bei
salygas. ISanalizavugvairiy autoriy mokslirg literatira, pastebima, kad vadovavimo prienéen

dazniausiai analizuojamos, kaip atskiros dalyse @ianinga sistema.
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2. VADOVAVIMO PRIEMONI U POVEIKIO SVIETIMO ORGANIZACIJOS VEIKLOS
TOBULINIMUI TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Vadovavimo priemoni poveikio JoniSkio rajono Svietimo organizaciyeiklos tobulinimo
empiriniam tyrimui atlikti, pasirinktas kiekybinigyrimo metodas — anketavimas pagal standartizuot
klausimyra. Anketa — klausim lapas tam tikroms Zinioms surinkti. Tai duomemkimo metodas, kai
respondentas pats savarankiSkai pildo patédd@usimyr pagal nurodytas taisykles (Tidikis, 2003).
Pasak K. Kardelio (2007), klausinriikslas - nuodugniai pazinti tiriaaji reiskin, gauti iSsamesis
informacijos. Tai savotisSki indikatoriai. O taiak tiriame galima pavadinti indikatu. Indikatoriai
(klausimai) gali nustatyti indikat(pozymi, reiskin).

Klausimym sudaro trys strulitiniai dariniai: jvadiré dalis, demografini kintamyju blokas ir
diagnostinis blokas.

Anketa sudaryta remiantis iSanalizuota mokslinerditira (zr. 1 pried). Vidiné komunikacija
Svietimo organizacijose tiriama pagal S. Stosk&@92) iSskirtus vertikalios komunikacijos ,Zzemyn*
budus; J. Gudinskieres (2002) pateiktus penkis komunikavimo i$ ,&pai virsy" informacijos tipus;
V. BarSauskieés, B. Januleviatés — Ivaskeviienés (2007) komunikacijos kangkefektyvumo ska
bei iSskirtas teigiam santykiy su darbuotojaisatygas. Uzduodiy delegavimo tyrimas grindziamas A.
Sakalo, V. Silingieas (2000) efektyvaus uzdéio delegavimo principais bei S. StoSkaus (2003)
pateiktaC. Barnardo (1968)galiojimy priemimo koncepcija. Konfliki valdymas tiriamas pagal A.
Sakalo, V. Silingiess (2000) sudarytkonflikty valdymo proceg J. Kasiulio, V. Barvydie¢s (2005)
pateiky K. Thom (1977) dvimatkonflikty reguliavimo model Darbuotoj dalyvavimo sprendim
priemime tyrimas atliekamas pagal L. Bagdoggnl. Zemblyis (2007) pateikt V. H. Vroom ir A.
G. Jago (1988), darbuotpjtraukimo, priimant sprendimus mogeB. Fidler (2006) iSskirtus grupiti
(kolektyviniy) sprendina priemimo dus bei ki autoryy (Seilius, 2000; Kasiulis, Barvydién
2001; Stoskus, 2002; Sakalas, 2003; Yates, 20@#cWiere, 2005; Bagdonien 2004; Ginewius,
Sudzius, 2007 ir kt.) pateiktas, darbuatg@raukimoi sprendim priémima, priezastis.

Ivadiréje dalyje apib¢zta respondent kategorija (mokytojai). Tiesiogiajvardintas apklausos
tikslas, pateikiama pildymo instrukcija yra motyyar@ios informacijos (,Anonimiskumas ir
konfidencialumas garantuotasisy nuomor labai svarbi®). Socialigfe — demografigie (A) dalyje
pateikti klausimai apie respondenlyti, amzi;, pedagoginio darbo stgziSsilavinima, darbo vied,

kvalifikacine kategori, destony dalyka, gyvenamja vieta. Socialires — demografiés charakteristikos
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gali darytijtaka respondent nuostatoms, poiriams, kurie atsispirid ju iSreikStoje nuomoje apie
vadow taikomas vadovavimo priemones.

Pagrindirgje (B) dalyje pateikti su tyrimo problema sgsklausimai. & daf sudaro keturios
indikatoriy grupes:

1. Apie viding organizacijos komunikaajj Sioje dalyje pateikti 7 klausimblokai, kuriuos
sudaro 39 teiginiai. Jais siekiama nustatyti, kekaazniausiai Svietimo organizacijose
taikomos informavimo priemas, vidines komunikacijos kryptys, vyraujantis vadovo su
darbuotojais komunikacijos tipas, pasitaiéas vidines komunikacijos klitys, ivertinti
bendravimo santykius tarp vadovo ir darbuetoj

2. Apie uzdugiy delegavim. Pateikti 3 klausim blokai, kuriuos sudaro 20 teigipi Sioje
dalyje siekiama, nustatyti dazniausiai pasitatk@sm uzduoiy delegavimo Kiitis,
efektyvaus uzduthy delegavimo &ygas, ijvertinti uzdudiy delegavimo poveik
organizacijos veiklai

3. Apie konflikty valdyma organizacijoje. Tréia dali sudaro 8 klausimblokai ir 33 teiginiai.
Jais siekiama istirti konflikt valdymo proces kokios Svietimo organizacijose kykin
konflikty priezastys ir pasekés, nustatyti vyraujafius konflikty valdymo stilius, konfliki
lygio ir veiklos rezultatyvumo organizacijoje prklsomyh, ivertinti konflikty poveilg
Svietimo organizaaijj veiklos tobulinimui.

4. Apie darbuotaj jtraukimg i sprending priemima. Sioje dalyje pateikti 4 klausimblokai,
kuriuos sudaro 13 teigii Siekiama nustatyti dazniausiai taikomus sprendpmnémimo
tipus, iSsiaiskinti respondenhuomonr dél darbuotoy itraukimoi organizacijos sprendim

priémima, poveik organizacijos veiklai.

Anketa uzbaigiama apibendringais klausimais. Respondentprasoma ivertinti taikomy
vadovavimo priemoni (vidiné komunikacija, uzdudy delegavimas, konflikt valdymas, darbuotgj
itraukimasi sprendimy priemima) darony jtaka ju organizacijos veiklai. Taip pat praSoma pateikti

pastilymy vadovui, @l Svietimo organizacijos veiklos tobulinimo.
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Tyrimo instrumento strukt dra

4 lenteé

Anketos 2 klausimai
tokia rangire skak:

e visiSkai sutinku,

e sutinku.

e nezinau,

e nesutinku,

e visiSkai nesutinku.

sudaryti vadovaujantis

Teiginiy blokai Klausimai Teiginiy skaicius Klausimy tipas

Demografinis 8 15 4 — uZdari, 3 — atviri, 1 — pusiau
uzdaras

Vadovavimo priemones
Vidiné komunikacija 7 39 6 — pusiau uzdari, 1 - atviras
Uzducaiy delegavimas 3 20 2 — pusiau uzdari, 1 - atviras
Konflikty valdymas 8 33 3 — uzdari, 5 — pusiau uzdari
Darbuotoj; jtraukimas 4 13 2 — uzdari, 1 — pusiau atviras, [L -
sprendiny priemima atviras
IS viso: 30 120

Likestale. Respondentai teiginiggertino pagal

Ties kiekvienu teiginiu tiriamasis tjo pazyneti viena iS penky atsakymo variamt

Tyrimas atliktas beveik visose (11 mokykiS 15 esanp) JoniSkio rajono bendrojo lavinimo
mokyklose: ,Ausros” (N = 30), ,Mato Slarausko® (N = 35) gimnazijose; ,Sad* (N = 33), Zagais
(N = 14), Skaistgirio (N = 8) vidurizse mokyklose; Gaiz&iy (N = 10), Gasiany (N = 10), Kalnelio
(N = 14), Linkatiu (N = 10), Mindaugi (N = 10) pagrindiase mokyklose; Joniskio jaunimo
mokykloje (N =12). Tyrimas vykdytas 2007 m. gruag#énes.

Taikyta paprastoji tikimybié atranka. Kadangi populiacijos dydis Zinomas, Joaigajono

bendrojo lavinimo mokyklose dirba 435 pedagogatj@mpreliminariam dydziui nustatyti taikyta V.

Jadovo (1995) sudaryta speciali

ledtebu 5 proc. paklaida. Lentégd nurodytas reikiam

reprezentatyvios imties atwejskatius (Kardelis, 2007). Pagal V. Jadovo (1995) lentelesant
generaligs aikes visumai 500, imtiegitis 222. Naudojantis Siais sk&is sudaroma proporcija:
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500 435,
222 n '
n=193.

Preliminarus imtiesitis 193 respondentai. Atsizvelgiantreikiama reprezentatyy imties tri,
iSplatinta 210 anket sugiZzo 186 uzpildytos anketos. dgramumo kvota 88,57 proc.
Tyrimas atliktas tokiais etapais:
e Literatiros analiz;
e Anketos sudarymas;
e Empirinio tyrimo atlikimas;
e Gaut; duomem apdorojimas socialinimoksl; statistiniy prograny paketu SPSS 10.0,
kompiuterine M&Excelprograma;
e Duomemn analiz ir interpretacija;
e ISvad, ir rekomendacij formulavimas.

Duomemn; analizei naudoti vienndeai statistiniai metodai (dazniai, procentai, vikiar) ir
daugiamaiai statistiniai metodai (faktorinanaliz, koreliacire anali2). Reitingy grafikai sudaryti,
susumavus procentines, pozigyreikSng turinéiy, teiginiy vertes (pvz.: sudedamos teiginDaznai“,
.Visada" procentigs verts 53 proc.+10 proc.= 63 proc.). Tokie skavimai atlikti kiekviename
klausimy bloke, \éliau iS5 gauth duomem pateikiamas grafikas su MS Exel programacida jei
nagrirgjami tik lentelu duomenys, grafikai nepateikiami. Tokiu atveju @adjami procentiniai

lenteliy duomenys.

2.2. Demografinyg duomemny analizé

Apklausoje dalyvavo iS viso 186 respondentai.yl3 vyrai, t.y. 12,4 proc. ir 163 moterys, t.y.
87,6 proc. Jauniausias respondentas 21, o vyreudba mej. Amziaus vidurkis yra 43 metai.
Dazniausiai pasikartojantis amzius - 43 metai (Md3;j. 50 proc. respondenamzius nesiekia 43
mety, Kkitos puss didesnis, nei 43 metai (Me = 43). Maziausias gedmio darbo stazas 2, o
didziausias 48 metai. Respondedarbo stazo vidurkis 20,20 ne&0 proc. respondendarbo stazas
nesiekia 20 met o kitos pués didesnis nei 20 mg{Me =20). Dazniausiai pasikartojantis darbo stazas

20 met; (M0=20). Didziausj imtj sudaro respondentai, kgramzius 42 ir daugiau mg(60,2 proc), o
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darbo stazas 21 ir daugiau metMaziausi imtj, kuriy amzius 20 - 26 metai (1,6 proc.), darbo stazas
0 — 5 metai (6,5 proc.) (zr. 5 lentgl

5 lentek
Respondenty socialinés — demografirés charakteristikos (N=186)

AmZius DaZniai Procentai
20 - 26 3 1,6
27-31 20 10,8
32 -36 22 11,8
37-41 29 15,6
42 ir daugiau 112 60,2
Lytis
vyrai 23 12,4
moterys 163 87,6
Darbo stazas
0-5 12 6,5
6-10 29 15,6
11 -15 25 13,4
16 - 20 36 19,4
21 ir daugiau 83 44,6
ISsilavinimas
auksStesnysis 7 3,8
aukstasis neuniversitetinis 25 13,4
aukstasis universitetinis 153 82,3
kita 1 0,5
Darbo vieta
pagrindire mokykla 66 35,5
viduriné mokykla 55 29,6
gimnazija 65 34,9
Gyvenamoaji vieta
kaimas 43 23,1
miestas 143 76,9
Kvalifikacin é kategorija
neatestuotas (-a) 8 4,3
mokytojo 24 12,9
vyresniojo mokytojo 104 55,9
mokytojo metodininko 50 26,9

5 lentetje matyti respondentpasiskirstymas pagal iSsilavirimDaugiausia yra turiiiy auksaji
universitetin iSsilavinimp (82,3 proc.), o maziausiai — aukStgsn(3,8 proc.), téiau vienas
respondentas turi tik vidurinssilavinimg (0,5 proc.).

Didesre imties dalis (76, 9 proc.) gyvena mieste, o ka#n23,8 proc. Pagrindéje mokykloje
dirba 35,5 proc. Siek tiek maziau dirtiangimnazijoje (34,9 proc.). MaZiausimtj sudaro dirbantys
vidurinéje mokykloje (29,6 proc).

Kaip matyti iS 5 lentéje pateikti duomen, didesg dalis respondent yra igij¢ vyresniojo
mokytojo kategory (55,9 proc.). Ki grup; sudaro mokytojai metodininkai (26,9 proc.), magiau
dali sudaro neatestuoti mokytojai (4,3 proc.).
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pradinis ugdymas
angh k.

lietuviy k.

18,81
13,97

matematika
istorija
informacires techn.
dail ir technologijos
fizika
dorinis ugdymas
biologija

kano kultira

rusy k.
geografija
chemija

muzika

kiti darbuotojai

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Procentai

11 pav.Respondent pasiskirstymas pagaéstony dalyka

11 paveiksle matyti, jog didziaasitiriamyju imtj sudaro pradini klasiy mokytojai (18,81 proc.),
mazeshn imtj anghi kalbos mokytojai (13,97 proc.). Maziagsimtj sudaro kiti darbuotojai, tai spec.
pedagogai, logopedai, psichologai (1,61 proc.). ngdg imti sudaro istorijos, informaciui
technologij bei daiks ir technologiy (5,37 proc.); biologijos, fizikos, dorinio ugdyngé,30 proc.) ir
rusy bei geografijos (3,22 proc.) mokytojai.

Apibendrinant galima teigti, jog imtis pasizymi Kkamkamai skirtingomis demogragimis

charakteristikomis.

2.3. Vidinés komunikacijos Svietimo organizacijoje ypatunu analizé

Geras darbuotgjinformuotumas priklauso nuo organizacijoje taikomformavimo priemonj ir
Jju ivairowes. Pateiktame reitinggrafike matyti, kokios informavimo priemés dazniausiai taikomos

Joniskio rajono Svietimo organizacijose (zr. 12.pav
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Skelbimy lenta 99

Susirinkimai, pogdZiai, pasitarimai
Ataskaitos 65,6

Internetas, intraneta
Naujien lapeliai 38,2
LaikraStis
Individualis pokalbiai

Vidaus televizija | 2,1
I T T

0 20 40 60 80 100 12(

Procentai

12 pav. Informavimo priemoni taikymas

Pagrindire informavimo priemoa yra skelbimy lenta ir joje beveik visada pateikiama
darbuotojams aktuali informacija (99 proc.). Dazoiganizuojami susirinkimai, pédziai, pasitarimai
kuriuose aptariamijvairis organizacijos klausimai (87,6 proc.). Pagal V.rSBaskiegs, B.
Janulewvtiatés — Ivaskeuiienées (2007) pateikt komunikacijos kanal efektyvumo skal, efektyviausia
komunikacija yra ,akisi aki“ (zr. 1.2.4. skyral p. 24). Susirinkimai, p@slziai, pasitarimai vyksta
vadovams, darbuotojams tiesiogiai bendraujant wenakitu (,akisi ak“), todél galime teigti, kad
Sios informavimo priemass yra efektyvios ir joms Joniskio rajono Svietim@anizacijose skiriamas
pakankamasdesys. Tréioje reitingo pozicijoje yra ataskaitos (65,6 pjod.octl galima teigti, kad
nemazai informacijos suzinoma i$ pateikipataskaif.

Remiantis tiriamju nuomone, galima daryti prielaidkad JoniSkio rajono Svietimo organizacijose,
vidinei komunikacijai ®ra pakankamai panaudojamos komunikacijos techrjalogeikiamos
galimykés (internatas, intranetas). Maziau nei Ppugll,4 proc.) respondentteigia, kad
organizacijoje informacija teikiama internetu atrémetu. Internetas galiith naudojamas kaip patogus
vidinés komunikacijos tidas. Elektroninis paStas patoguél @partaus ir patikimo informacijos
perdavimo. Elektroniniu paStu @al bati teikiama informacija darbuotojams, organizuojamo
apklausos ir kt. Organizacijoje galiithb naudojamas ir intranetas — nuo iSorinio pasaid@iuotas
organizacijos kompiutegitinklas. Jame platinama informacija skiriama tiganizacijos darbuotojams.

Joniskio rajono Svietimo organizacijose retai (1pybc.) leidziami laikra8ai, kuriuose hbty

galima skelbti darbuotojams aktuglinformacip. Respondentai iSskyr individualiu pokalbiy
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reikalingum, t.y. vadovo tiesioginbendravim su kiekvienu darbuotojuyJnuomone, vadovas retai
individualiai bendrauja su darbuotojais (12,4 procRe&iausiai taikoma informavimo priemén—

vidaus televizija (2,1 proc.).

Apie i§kilusias problema 67,2
Apie organizacijoje numatomus palys 66,7
Apie priimamus sprendimu 66,1

Apie organizacijos pasiektus rezultat 65

Apie darbo uzduat 63,4

Apie finansirg organizacijos paiti 44,
0 10 20 30 40 50 60 70 8(
Procentai

13 pav.Vadovo teikiama informacija

Pasak S. StoSkaus (2002) Siuo metu vigiarisitikinama, kad darbuotojai privalo zinoti ne tik
informacij, kuri batina ju tiesiogirems pareigoms vykdyti, jie turith informuojami ir apie bendr
organizacijos pati, problemas ir laigjimus. Anot autoriaus ,toks visapusiSkas informaasm
kiekvienam darbuotojui leidzia pajusti [y& organizacija, pasijusti jos dalinhisvarbios informacijos
nutyléjima ar skpima darbuotojai paprastai reaguoja labai liguistaiaamajtarinéti, kaltinti, o tai gal
visiSkai paralyziuoti organizacijos datb

Buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar anot responderios komunikacijos problemos yra $vietimo
organizacijose. Respondertiuvo praSoma pazyati kokia ir, kaip intensyviai gauna informagijs
savo vadow. 13 paveiksle matyti, kad vadovai dazniausiabdatojus informuoja apie organizacijoje
iSkilusias problemas (67,2 proc.) ir numatomus gals/(66,7 proc.). R@au darbuotojai informuojami
apie priimamus sprendimus (66,1 proc.) bei passekézultatus (65 proc.). Pagal gautus rezultatus
galima teigti, kad vadovai maziau skiriantesio darbuotaj informavimui apie jiems pat#tas darbo
uzduotis (63,4 proc.). Maziausiai darbuotojaiagsvadovo suzino apie finangiorganizacijos padi
(44,1 proc.).
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Apie uZzdu@iy rezultatus 68,9

Apie pasieki pazang 62,9

Apie darbo problema 60,2

Teikia pasilymus organizacijos

tobulinimo klausimais 34.9

0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Procentai

14 pav.Darbuotoj; teikiama informacija

Komunikacija ,i$ ap&os i virSy" yra ne maziau reikalinga organizacyeiklai, kadangi vadovai
turi gauti pakankamai informacijos iS5 savo darbygtdkad gatty priimti tinkamus sprendimus,
apibezti veiklos tikslus, planus, uzZdavinius. Yra iS&kina informacijos juéimo ,auksStyn®
organizacijoje keletas privalungzr. 1.2.2. skyré] p. 16).

IS 14 paveikslo matyti, jog dazniausiai respondesdao vadovus informuoja apie atlikizdu@iy
rezultatus bei pasiektpazang. Pagal respondantatsakymus galima teigti (zr.14 pav.), kad
darbuotojai Siek tiek tgau informuoja apie darbo problemas, susijusiagiatpo uzduotimi; darbo
salygomis ir t.t. Todl galima teigti, kad yra gktamasis rySys tarp darbuataj vadow. Vadovai ne
tik darbuotojams pateikia uzdupbet ir nori zinoti kaip 4 selkési ijvykdyti, kokiy pasiek rezultaty,
kokia padaé pazang savo darbo veikloje. Tau reiausiai darbuotojai teikia padymus
organizacijos tobulinimo klausimais. T@dyalima teigti, jog darbuotojaiéna aktyviaijsitraulke i savo
organizacijos veiklos tobulinian

Buvo siekiama istirti, koks yra vyraujantis vadadk@munikacijos su darbuotojaisithas (zr. 1.2.2.
skyref, p. 16). Daugiau nei pés respondent nuomone (53,8 proc.), viengube giZztamojo rySio
komunikacija hna retai. T&au dalis darbuotajteigia, kad taip ina daznai (25,8 proc.) ir tik maza
dalis - (4,3 proc.) visada (zr. 6 lerfelDaugiau nei pus(52,7 proc.) respondapteigia, kad vienpus
komunikacija su g¢tamuoju rySiu bna retai. Mazesis dalies respondanhuomone (30, 1 proc.), kad
vienpug komunikacija su gétamuoju rySiu, kai vadovas pateikia informadij pasitikslina, kaip ji

suprasta, bet nesigilinalarbuotoj nuomor, pasillymus yra daznas reiskinys prganizacijoje.
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6 lenteé
Vadovo komunikacijos su darbuotojais mdai (N = 186)

Niekada Retai Daznai Visada

(%) (%) (%) (%)

Vienpusé be giiZztamojo rySio 16,1 53,8 25,8 4,3
komunikacija

Vienpusé su griztamuoju rysiu 11,3 52,7 30,1 5,9
komunikacija

Dvipusé komunikacija 9,1 32,3 44,1 14,5

IS 6 lentetje pateikty rezultaty matoma, kad tik mazos respondgemialies nuomone, dvipés
komunikacijos y§ organizacijoje &ra (9,1 proc.) arba ji ima retai (32,3 proc.). Didesndalis
respondent (44,1 proc.+14,5 proc.=58,6 proc.) teigia, kadjganizacijoje beveik visada yra laisvas

pasikeitimas informacija, &lomis, nuomoamis tarp darbuotaqjir vadow.

Dvipus
komunikacija 58,6
Vienpus: su
griztamuoju rySiu 36
komunikacija

Vienpus: be
griztamojo rysio 30,1
komunikacija

0 10 20 30 40 50 60 7(

Procentai

15 pav.Vertikalios komunikacijos tdai

Apibendrinant pateiktus rezultatus (zr.15 pav.)imgal teigti, jog vyraujanti yra dvipés
komunikacija, kuri idinga demokratiniam valdymo stiliui. Bausiai pasitaikantis komunikacijos
badas - vienpus komunikacija be gftamojo rysio. Sis komunikacijosittas atspindi autokratin
valdymo stiliy, kai vadovas neskatina darbuat@jiciatyvos, links pats visk sprsti.

Gauta teigiama vidutinio stiprumo koreliacija @476; p<0,01) rodo: kuo labiau vadovas
organizacijoje skatina dvipgkomunikacia, tuo labiau ir patys darbuotojai yra linkeikti jvairius

pasiilymus organizacijos tobulinimo klausimais, taipyakau jsitraukdami savo organizacijos veikl
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Buvo atlikta vidiress komunikacijos kliciy faktorine kintamyjy analiz. Vienas iS rodikky,
parodantis kiek matrica tinka faktorinei analizgia Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) koeficientas. Siuo
atveju (KM0O=0,786; KMO>0,5) faktorin kintamyy analiz priimtina. Faktorizacijos rezultatai
atsispindi 7 lentéje. 1Sskirti du faktoriai, paaiskinantys 55,1 precsy kintamyjy sklaidos. Pirmasis
faktorius (F1) apibdina teiginius apie komunikacijos #tis d¢l informacijos perdavimo problem o

antrasis faktorius (F2) apjungia teiginius apie korkacijos kliitis ¢l bendravimo problem

7 lentek

Vidin és komunikacijos klia¢iy faktorin é analize

Faktoriai Teiginiai Faktorini y svoriy
reikSmeés
Nepakankama, neaiski informacija 0,75
Informacijos perdavimo Informacijos iSkraipymas, nuijimas 0,69
problemos (F1) Informacijos perdavimas ne laiku 0,69
Informacija réra prieinama visiems 0,66
darbuotojams
Informacijos perkrovimas 0,60
Bendravimo problemos Blogi tarpusavio santykiai 0,85
(F2) Konkurencija 0,76
Per didelis darbo kwis 0,59

Alpha faktorires analizs metodas skirtas patikrinti faktoyi sudaratiy dalyky tarpusavio
“tankumg”, glauduny (Zr. 8 lentet). Jei Cronbacha reikSme mazesa uz 0,5; tai faktorius éra
homogeninis, vienodas. Faktorsudarantys dalykai yra tuo labiau tarpusavyje jsusiuo alpha
koeficientas artimesnis vienetui. Informacijos @efidho faktoriaus alpha koeficientas 0,602lo, kad
Sio faktoriaus teiginiai sudaro pakankamai vienggup:. Ta pai galima teigti ir apie bendravimo
problemy faktoriy (o = 0,741).

8 lentet

Vidin és komunikacijos kliu¢iy faktori y Cronbach «

Faktorius Cronbacha
Informacijos perdavimo 0,672
problemos (F1)
Bendravimo problemos (F2) 0,741

Responden teigimu pagrindida komunikacijos Klitis ju organizacijoje yra per didelis darbo
kravis (zr. 16 pav.). Sekanti [iis, tiriamyju nuomone, tai informacijos perkrovimas. Responhgden

nuomone, maziausitaka ju organizacijoje vidinei komunikacijai daro blogrpasavio santykiai.
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Apibendrinant galime teigti, kad dazniausiai pa&dartios kliatys vertikalios komunikacijos
atvejais, tai per didelis darbotikis, informacijos perkrovimas, nepakankama ir rieaifformacija,
perduodama ne laiku, informacijaéra prieinama visiems darbuotojams. ¢iBa pagal zemas
procentines reikSmes galima teigti, jog Siogitkl retai trikdo vidig komunikacia Joniskio rajono

Svietimo organizacijose.

Per didelis darbo kwis 559

Informacijos perkrovimas
Nepakankama, neaiski informaci 29,6
274

274

Informacija rera prieinama visiems darbuotoja
Informacijos perdavimas ne laik

Konkurencija 22,1

Informacijos iSkraipymas, nutjimas 22

Blogi tarpusavio santykia

0 10 20 30 40 50 60

Procentai

16 pav. Vidinés komunikacijos kli¢iy vertinimai

V. BarSauskie#y B. Januleuiate — Ivaskewvkiene (2007) teigia, kad teigiam santykiy su

darbuotojais galima pasiekti, kai tenkinamos Sagrmdire salygos:
¢ Yra abipusis pasiti§imas tarp darbuotgjir organizacijos vaday;
e Laisvai sklinda tiksli ir objektyvi informacija (21.2.4. skyral p. 26).

Siekiant iSsiaiskinti, kaip JoniSkio rajono Svietinorganizacijose tenkinamos Sioglygos,
respondent buvo papraSytavertinti teiginius, atspinditius ju bendravim su vadovu.

Atlikta faktoriné kintamyjy analiz2, nes kintamieji tinka faktorinei analizei (KMOG;908; KMO
>0,5). ISskirti du faktoriai. Abu faktoriai paai$ld 62 proc. vig kintamyjy sklaidos. Pirmasis faktorius
(F1) apilidina teiginius, atspinddius teigiany santykiy tarp darbuotaj ir vadovo glygas. Antrasis
faktorius (F2) atspindi nepatenkinamsantykiy salygas. F2 faktoriuje iSskirtas tik vienas teigin(ys. 9
lentek).
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9 lentet

Vadovo bendravimo su darbuotojais faktoriné analizé

Faktoriai Teiginiai Faktorini y
Svoriy
reikSmes
Vadovas laiku suteikia visreikalinga informacip uzduotims 0,86
atlikti
Vadovas skatina aptarti iSkilusias problemas, kiaus 0,85
Teigiamy Yra abipusis pasitifimas tarp maes ir vadovo 0,83
santykiy su Vadovo ir darbuotaj bendravimas sy organizacijoje yra 0,83
darbuotojais sklandus
salygos (F1) | Vadovas padeda, kai iSkyla problem 0,83
Vadovas atsizvelgiamano nuomog pasiilymus 0,76
Vadovas geros nuotaikos, malonu su juo bendrauti 69 0,
Vadovas organizuoja pakankamai susirinkidarbo tikst ir 0,67
paZzangos aptarimui
Suprantu vadovo nurodymus ir informacij 0,60
Vadovas su darbuotojais bendrauja per neformalius 0,49
organizacijos renginius
Nepatenkinamy | Vadovui sakau tik tai, &jis nori iSgirsti 0,87
santykiy su
darbuotojais
salygos (F2)

Teigiamy santykiy su darbuotojais aygu faktoriaus (F1) teiginiai sudaro viernfigrupg, nes
Cronbache yra 0,898 (zr. 10 lent&). Nepatenkinam santykiy su darbuotojaisatygu faktoriaus (F2)
alpha koeficientas mazesnis uz 0,5 (0,441<0,8}] t8is faktorius &ra homogeniskas.

10 lente¢
Teigiamy santykiy su darbuotojais faktoriy Cronbach a

Faktoriai Cronbacha
Teigiamy santykiy su 0,898
darbuotojais salygos (F1)
Nepatenkinamy 0,441
santykiy su darbuotojais
salygos (F2)

17 paveiksle matyti, kaip respondentai vertina dasodravim su vadovu. Pagal gautus rezultatus
galima teigti, jog darbuotojai dazniausiai supsaaddovo nurodymus, teikiamnformacip (90,4
proc.). Taip pat daznai vadovas bendrauja su déofai® per neformalius organizacijos renginius §30,
proc.). Organizuoja pakankamai susiringirdarbo tiksl, pazangos aptarimui (75,3 proc.); laiku
suteikia reikaling informacip (72 proc.); padeda kai iSkyla probler(¥1l proc.). Téiau tugty skirti
didesn déemeg aptarimui su darbuotojais iSkilusproblemy, klausimy (61,8 proc.). Gély dazniau
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atsizvelgti; darbuotoy nuomor, teikiamus pasiymus (64,6 proc.). Tik 20,4 proc. respondgt#igia,
kad jie bendraudami su vadovu sako tik taiji& nori iSgirsti. Todl galima teigti, kad darbuotojai retai
bendrauja su vadovu baimindamiesi, jog atvirumaisigati neigiam; pasekmi.

Suprantu vadovo nurodymus ir informaci 90,4

Vadovas mielai su darbuotojais bendrauja per nefliumorganizacijos
renginius

Vadovas pakankamai organizuoja susirinkidgarbo tiksl ir pazangos
aptarimui

Vadovas laiku suteikia vasreikalingy informacip
Vadovas padeda, kai iSkyla probig

Vadovas geros nuotaikos, malonu su juo bendr{

Yra abipusis pasitijimas tarp mags ir vadovo
Vadovas atsizvelgiamano nuomog pasiily mus
Vadovas skatina aptarti iSkilusias problemas, liaus

Vadovui sakau tik tai, &jis nori iSgirsti

10 20 30 40 50 60 70 80 90 14O

Procentai

17 pav.Bendravimo su vadovu vertinimai

Daugiau nei pus respondent (54,3 proc.)

teigia, kad jie dazniausiai yra pateti vadovo
bendravimu su darbuotojais.

32,3 proc. tingumretai yra patenkinti bendravimu su vadovu.

Tik
maza dalis (11,2 proc.) teigia, kadgendravimas su vadovu visada yra sklandus (Zeri&g).

11 lente¢
Respondenty bendravimo su vadovu vertinimai (N=186)
Respondeniy Procentai
skaicius (%)
niekada 4 2,2
retai 60 32,3
daznai 101 54,3
visada 21 11,2
IS viso: 186 100,0

59



Respondent buvo papraSyta pateikti pasimy, kad vadovo bendravimas su darbuotojaityb
geresnis. Respondentai teigimu, vadova&uisiekti aktyvesnio g¢ztamojo rysio: sugeity iSklausyti
ir priimti darbuotojj nuomowr, pasillymus; atkreip didesn démes i informacip apie iSkilusias
problemas, dazniau bendrautsu kolektyvu. Taip pat reikt daugiau atvirumo, pasitkmo
darbuotojais, pagarbos. Vadovaséturneisskirti darbuotej ir sudaryti jiems lygias darbalggas.

Vadovo uzduotys, nurodymai g batu suformuluojami iki galo, neity dviprasmiski.

2.4. Efektyvaus uzdudiy delegavimo glygy analizé

Uzducaiuy delegavimas netéty tapti paprastu darbo paskirstymu, kai vadovasogepadalija
uzduotis. Deleguodamas darbuotojams uzduotis iédaonas, kad delegavimasity rezultatyvus,
vadovas tusty sudaryti palankiasa/gas uzduoiy delegavimui (Zr. 1.3. poskyrp. 29).

Respondent teigimu, vadovai deleguodami uzduotis, didziausikmes skiria darbuotojo
kompetencijai (zr. 18 pav.). Galima daryti prielgidkad jie gerai pagta savo darbuotojus, nes
konkretiai uzduaiai atlikti reikia parinkti ir konkréius darbuotojus. Pasak A. Sakalo, V. Siling®n
(2000), vadovas, zZinodamas reakiekvieno savo darbuotojo situagijgali optimaliai paskirstyti
darbus ir deleguotigaliojimus. Delegavimas neduos laukiamo efektoeir gali kuti rizikingas, jeigu
dideli jgaliojimai bus deleguojami tam nepasiruoSusiam wtztxdgjui.

Anot A. Sakalo (2003), vadovo pedantiSkas kiSimasidarbuotoy veiklos srif, vadinamas
atsakomybés susiggzinimu. Tokiu atveju vadovas parodo, kad jis nepasitikirbdiotojais, 4
sugelgjimu gerai atlikti uzduotis. Bl to darbuotojai pradeda maziau pasitilsavo sugefjimais. Kuo
grieztesi kontrok, tuo mazesnis tikrasis delegavimas (Bakanauski®etkewtitté, 2003). Kita
vertus, pasirinkus tinkasmforma steleti, kaip vykdomi darbai, ir aptarti visas iSkytaas problemas —
tai néra nepasitikjimas IS 18 paveikslo matyti, kad 26,4 proc. respongentgia, kad vadovas per
daug kontroliuoja darbuotpjveikla. Pagal zemprocentir reikSne galima teigti, kad tai vyksta retai.

Kita slyga, be kurios nenanomas uzdum delegavimas -galiojimy suteikimas. 29 proc.
respondent teigia, kad vadovas skiria uzdyotatiau nesuteikia reikiamo savarankiSkumo ir &eis
sprsti su ja iSkilusius klausimus. Pagal zemrocentir reikSng galima teigti, kad darbuotojams
deleguojamoms uzduotims atlikti, dazniausiai sus@ila reikiama veiksm laisw, teig priimti

savarankiskus sprendimus.
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\
Atsizvelgiaj darbuotoy kompetenci 1806

Jei reikia padeda ir patarig 1683
Nusako laukiamus rezultatu§ |64
Suteikia informaci ir iSteklius |62,4

UZduotis deleguoja tiems patiems darbuotojams 1533

Skiria uzduot, tatiau nesuteikia reikiamo savarankiskumori
teisés spestisu ja ikilusius klausimus

Vadovas per daug kontroliuoja darbuatogikla 264

|29

0 10 20 30 40 5 60 70 8 9

Procentai

18 pav.Efektyvaus uzdu®iu delegavimo fygu vertinimai

Pasak |.Bakanauskiés, N. Petkewittés (2003), turi bti tarp vadovo ir darbuotojo gitamasis
rysys, kad jeigu reikia, gahy pasiilyti savo pagalb. Pagal apibendrintus rezultatus galima teigti, kad
vadovai darbuotojams susidis su problemomis padeda jas i§spr Respondent teigimu (68,3
proc.), vadovai dazniausiai yra ligkems prireikus padti ir patarti.

Pasak D.Palivonieis (2007), darbuotojas turi suprasti, kbrkeikia atlikti vienas ar kitas uzduotis
ir kaip ju atlikimas gali paveikti visos organizacijos reatits. Todl vadovas turi nusakyti laukiamus
rezultatus, pati suvokti uzduoties prasgn nes tai motyvuoja darbuotoptengtis kuo geriau atlikti
deleguojam uzduof. Ta&iau kadus, norimam rezultatui pasiekti, reikia leisti ipakti paciam
darbuotojui. Respondantnuomone, vadovai daznai (64 proc.) darbuotojamrsako laukiamus
rezultatus, ko tikisi iSy veiklos, stengiasi motyvuotékmingam uzduoties atlikimui.

62,4 proc. respondaptnuomone, vadovas suteikia reiki@nmformacip ir iSteklius uzdudiai
atlikti. Remiantis respondennhuomone, galima daryti prielaidjog darbuotojai atlikdami deleguotas
uzduotis kai kada pasigenda reikalingos informacijokity iStekliy. Deleguota uzduotis negaliitp
gerai atlikta, jeigu darbuotojas negaus tam darbikalingos informacijos bei iStekli 53,3 proc.

respondent teigia, kad vadovas dazniausiai uzduotis deleguisjsiems patiems darbuotojams. Ebd
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galima daryti prielaig, jog daliai darbuat retai yra deleguojamos uzduotys. Anot E. Masalski
(2007), jeigu darbai perduodami tik labiau patiens darbuotojams, o kiti tarsi ignoruojami, Siuo
atveju parodomas nepasijiknas kitais. Jie neskatinami toltil mazinama motyvacija stengtis
tobuleti.

Gali susiklostyti situacijos, kai vadovas nenaiedjuoti platesmijgaliojimy, o darbuotojai vengia
papildomos atsakomyb. Siekiant efektyvaus delegavimo, pirmiausia eeildsiaiskinti, dl kokiy
priezagiy vadovai nenori deleguoti plategnijgaliojimy, o pavaldiniai vengia papildomos
atsakomybs. Toel vadovaujantisC. Barnardo (1968}galiojimy priemimo koncepcija, sudaryti
teiginiai, pagal kuriuos nustatytos dazniausiaiitpds@ancios uzdugiu delegavimo Kiitys (zr. 1.3.
poskyi, p. 31).

Apibendrinus tyrimo rezultatus, paatfi didziausios klitys, trukdagios skmingai deleguoti
uzduotis (zr. 19 pav.). Respondemeigimu, didziausia kiitis - darbuotojai yra apkrauti darbais,
todkl nebenori prisiimti jiems deleguojanpapildomy darhy. Sekanti klitis - vadovo nenoras gaisti
laika aiSkinimams, deleguojant uzduotis. Ebdjalima daryti prielaid, kad darbuotojai uzddoy
atlikimui, kai kada pasigenda jiems reikalingosoimmfiacijos. Siuo atveju, deleguojant uzduotis,
pazeistas efektyvios komunikacijos principas (Z8. poskyi, p. 29). Jei vadovas nesugeba persakyti
savo darbuotojams,aljie turéty padaryti, net ir pats geriausias planas gali lidgyvendintas. Kaip
teigia D. Palivonie& (2007), norint kokybisSkai perduoti uzduotis reiki@endrauti. Viso labo reikia, kad
darbuotojai suprast ko iS u nori, gakty tai padaryti ir zinat, kaip tai padaryti.

29,6 proc. respondantteigia, kad vadovasitikinimas, jog jis gali geriau atlikti uzduohei jo
darbuotojai, trukdo uzdwoy delegavimui. Anot D. Palivoniéa (2007), tai vadovo ,atl§o” poziuris
1 darka, kuris yra viena svarbiausikliticiy delegavimui. Kai vadovas atlieka uzduotis, su donis
s¢ekmingai susidorat ir darbuotojai, jis praranda laikkuri gakty skirti savo tiesiogiams pareigoms
atlikti. Be to, igaliojimy perdavimas - tai vadovo pasijimo savo ir pavaldini jégomis iSraiSka.
Deleguodamas vadovas rizikuojagigal uz tai gauna ne tik tiesioginius darbo rezulatbet ir
pavaldiniy param, nes pasitigjimas skatina pasitéfima, kaip ir atvirk€iai — nepasitikjimas tampa

nepasitikjimo priezastimi.
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Darbuotojai ir taip apkrauti darbais | 64.6
Vadovo nenoras gaisti laikaiSkinimams, deleguojar‘: |
uzduotis 307
Vadovasisitikines, kad gali geriau atlikti uzdupt | 29,6
Darbuotojai nenori prisiimti atsakomglir rizika | 285
Vadovo neorganizuotuma$ |26,4

Vadovas nepasitiki darbuotpkompetencija 18,8

Vadovo bain, kadigaliojimy delegavimas maZina jo patié
vald i
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Procentai

19 pav.Uzduciiy delegavimo Kkiiciy vertinimai

28,5 proc. respondantnuomone, darbuotojai nenori prisiimti atsakomyip rizika. Pasak
S.StoSkaus (2002), didesatsakomyb reiskia ir didesa rizika ja priimantiam asmeniui. Tod, jeigu
didesre atsakomyb nebus paremta atitinkamais skatinimaidais, darbuotojas gali prieSintis
papildomy igaliojimy delegavimui. 26,4 proc. respondeneigia, kad uzdubu delegavimui trukdo
vadovo neorganizuotumas, t.y., kai vadovas taipnpaa i kasdienif, rutinini darka, kad nesugeba
ivertinti platesni jgaliojimy suteikimo darbuotojams.

Retai pasitaikanti kiitis - vadovo nepasitdfimas darbuotaj kompetencija (18,8 proc.). Anot
respondent, retiausiai pasitaikanti kiitis - vadovo bair, kad jgaliojimuy delegavimas mazina jo
paties valdz (17,2 proc.). Pagal rezultat mazas procentines reikSmes galima teigti, kad
analizuojamos kiitys retai trukdo &mingam uzdudiy delegavimui.

Tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip uzdinp delegavimas skatina darbuatapbukjima ir tuo
p&iu visos organizacijos veiklos tobulingm
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Kelia dalykine kompetencij | 88,7

Aktyviau itraukiamij organizacijos veikl 67,8
Platiau panaudojama darbuogdjompetencija ir patirtis | 65,1
Sutaupomas vadovo darbo laikas, jis gali koncenisus | 65
esmiremis problemomis
Skatinami imtis iniciatyvos | 63,4

Didinamas darbuotqjpasitenkinimas darbd 39,8
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Procentai

20 pav.Uzduciiy delegavimo priezastys

88,7 proc. respondanteigia, kad uzdutiy delegavimas daznai kelia gdalyking kompetency.
Todkl galima teigti, kad vadovai parenka uzduotis t&gd daugump Ziniy ir jgudziy, reikalings joms
atlikti, darbuotojai jau turi, taau atlikdami Sias uzduotis kartgyja naujos patirties. Taip darbuatoj
tobulkjimas tampa organizacijos visos veiklos taolo dalimi.

67,8 proc. tiriamju nuomone, uzdumy delegavimas skatina aktyviaisitraukti { bendg
organizacijos veikl. 65,1 proc. respondenteigia, kad plaiau panaudojama darbuaidgompetencija
ir patirtis.

Paia Zemiausi reitingo pozicij uzima priezastis, kad uzdtia delegavimas didina darbuoioj
pasitenkinim darbu. Tik 39,8 proc. respondenteigia, kad uzdutiy delegavimas didinayj
pasitenkinim darbu. DazZniausiai nepasitenkinindarbu jadia dirbantys gimnazijoje, turintys
vyresniojo mokytojo kvalifikacia kategorig bei turintys 21 ir daugiau metlarbo staz (zr. 4 pried).
Pagal neigiam koreliacijos koeficiento reikSen galima daryti prielaial jeigu darbuotojai jatiasi
apkrauti darbais (r = - 0,290; p < 0,01) bei uzgsaleleguojamos vis tiems patiems darbuotojams (r
- 0,261; p <0,01), tai darbuotojai {#& mazesppasitenkininy darbu @l uzduciy delegavimo.

Apibendrinus atliki analiz, galima teigti, kad sudaromos efektyviam uzfluodelegavimui
butinos slygos. Deleguojant uzduptypa atsizvelgiama darbuotojo turim kompetenci. Tinkamas
uzduaiy delegavimas padeda piau panaudotiy turimas kompetencijas ir paiirt skatina tobui,

aktyviauitraukiamij organizacijos veild. Tatiau vadovai uzduotis deleguoja ne visiems darbaatsj
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dalis Zzmony lieka nuoSalyje. Taip pat trukdo respondepbziiris i uzdu@iy delegavim, kaip i

papildomy darhy paskyrina.

2.5. Konflikty valdymo proceso analig

Organizacijoje konfliktai yra neiSvengiamas rei§lanPasak V. MoksSino (2002), konfliktai yra
musy kasdienybs dalis. Jie atskleidzia sistemos, kurioje gyvenandirbame netobulumus. Buvo
siekiama iSsiaiskinti ar respondentai patiria kil savo organizacijose.

12 lentet

Respondenty patiriamy konflikt y intensyvumas organizacijoje (N=186)

Respondeniy | Procentai| Sukaupti
skai¢ius (%) procentai (%)
niekada 25 13,4 13,4
retai 124 66,7 80,1
daZnai 37 19,9 100,0
IS viso: 186 100,0

Daugiau nei puss (66,7 proc.) respondeinteigimu, jie retai patiria konflikt savo organizacijose.
19, 9 proc. teigia, kad daznai patiria konflildavo organizacijoje. Konfligtniekada nepatiria, tik 13,4
proc. tiriamyjy.

Anot A. Sakalo, V. Silingieés (2000), Siuolaikiniai valdymo teoretikai prigsta, kad visiskas
konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tikimanomas, bet ir nepageidautinas. Nors organizadijoj
butina harmoninga visveiklos sréiy integracija, ji negali likti statiSka ir pasitenki esama padimi.
Autoriy teigimu, egzistuoja priklausomgbtarp organizacijoje es#éio konflikty lygio ir veiklos
rezultatyvumo (zr. 1.4. poskiymp. 36). Siekiant iSsiaiskintigpriklausomyle, buvo ieSkoma rysio tarp
konflikty lygio organizacijoje ir darbo rezultatyvumo (28 lentet). Pasak A. Sakalo, V. Silingies
(2000), didziausi veiklos rezultatyvur salygoja vidutinis konflikty lygis organizacijoje. Didziausia
dalis (38,7 proc.) responderteigia, kad jie retai patiria konflilgt savo organizacijose beiéldo retai
mazja ju darbo rezultatyvumas. Tédgalima teigti, kad JoniSkio rajono Svietimo orgaatijose

vyraujantis vidutinis konfliki lygis, cl kurio retai magja darbo rezultatyvumas.
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13 lentel

Konflikt y lygio ir darbo rezultatyvumo rySys (N=186)

Mazéja darbo rezultatyvumas IS viso:
niekada retai daznai visada
Ar j iis patiriate niekada 1,6% 7,0% 4,3% ,5% 13,4%
konflikt y savo retai 1,6% | 387% | 24,2% 2,2% 66,7%
organizacijoje? daZnai ,5% 5,4% 9,7% 4,3% 19,9%
IS viso: 3,8% 51,1% 38,2% 7,0% 100,0%

Anot A. Sakalo, V. Silingiets (2000), per mazas konfliktlygis rodo, kad organizacija yra

stagnacijos tkl¢je, ¢ia per mazas suinteresuotumas veiklos rezultatyvdidmimu. Pagal gautus

rezultatus galima teigti, kad organizacijaganstatiSkos ir joseéna pasitenkinama esama panhi,

nes konflikty nepatiria tik 13,4 proc. respondentAntra vertus, kai labai daug konfliktjy sprendimui

sugaiStama per daug laiko ir energijodl, kb mazja darbo rezultatyvumas.é\vienas respondentas

neatsak, kad visada patiria konfligtsavo organizacijoje.

Organizacijose konfliktines situacijas turi padiSsprsti vadovai ir nuoy gekejimo tai atlikti

priklauso organizaaij veiklos gkme. A. Sakalas, V. Silingien(2000) siilo laikytis konflikto valdyme

tam tiky racionaliy veiksmy visumos, sudardios konflikto valdymo procesa (zr. 1.4. poskyi p.

37).

Pirmasis konflikto valdymo etapas yra jo identifikaas. Tyrime buvo siekiama iSsiaiskinti,

kurioje fazje vadovai identifikuoja konflikt (zr. 21 pav.).

Konfliktui iSsipletus

Konfliktui

besiformuojant

Nepastebi

Toleruoja konflike

‘ | 62,9
7 | 30,7
| 23,7
7 | 18,8
0 io 20 éo 40 50 60 70
Procentai

21 pav.Vadovas konflik4 identifikuoja
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Respondent teigimu, vadovas dazniausiai konflikpastebi jam iSsiptus (62,9 proc.). Pasak V.
Miseviciaus, R. Urboniegs (2006), Si konflikto faz vadinama piku. Vyksta atviro konflikto gtta:
inirtingi  gincai, nebesilaikomaiprast, elgesio norm, atvirai reiSkiamos skirtingos nuostatos ir
reikalavimai, kurie gali baigtis santyknutraukimu, gali pablagi organizacijos veikla. Pasak autgri
Sioje fazje tikimybe iSspesti konflikta yra pati maziausia. Tik 30,7 proc. respondetaigia, kad
vadovas dazniausiai konfliktpastebi jam besiformuojant. Pagal zeprocentir reikSng, galima
daryti prielaidy, kad vadovai retai atkreipiacoheg | konflikta jo pradirtje fazje. A. Sakalas, V.
Silingiere (2000) pastebi, kad praktiskai labai daZnai, kohfkktas neégauna aktyvaus pabZio,
bandoma jo tarsi nepastgh ji ignoruoti. Tuo tarpu pgoje konflikto pradzioje jj iSspesti paprastai
btina daug lengviau. Tétlsvarbu kuo anksau konflikta atpazinti. Pagal procentines reikSmes galima
teigti, jog vadovai retai konflikto nepastebi (23yroc.) arba toleruoja jau vykstamkonflikta (18.8
proc.), t.y. nenori arba neturi reikiarngudziy valdyti konflikta.

Antrasis etapas yra konflikto anatizSiame etape nustatomos galimos konflikto pasgskin
priezastys. Kiekvienas konfliktas turi savo priggzasorint iSspesti konflikta, reikia iSsiaiskinti dl ko
jis kilo. Respondent teigimu, konflikiy dazniausiaiy organizacijose kyla d skirtingy pozZiiriu {
situacip (65,1 proc.) (zr. 22 pav.). Pasak V. MokSino (2002nores turi skirtingasisitikinimy ir
vertybiy sistemas, kurias formuoja kitmaplinka, iSsilavinimas, patirtis. Jie vertinaugtzmones ir
ivykius i8S skirting: poziciju, toctl natiralu, kad ir poZiriai skiriasi. Tl skirtingo & p&iuy reiskiniy
suvokimo gali isiplieksti konfliktas. Antroji priezastis pagal tiega, daranti jtaka konflikty
isiplieskimui organizacijoje — susiduria skirtingrupiy interesai (47,3 proc.). Pagal gautus rezultatus
galima daryti prielaid, jog skirtingos grugs Svietimo organizacijoseaveikauja viena su Kkita,
siekdamos organizacijos tiksl Taciau grupiy darky ir bendradarbiavim trikdo atsirad skirtumai.
Kaip teigia L. Pakalkadt (2005), skirtumai gali liesti laiko sampgafper ilgai atlieka uzdugteikia
grekiau); asmeninpoziiri (svarbiau Zzmots/uzduotis); iSteklius; galioj&mas taisykles ir proceuias.
Autorés teigimu Siuos skirtumus galima sumazinti galant bendrus tikslus. Témje pozicijoje -
neaiskis bendros veiklos tikslai (39,8 proc.). Anot A. 8ak(2003), §i konflikty atsiradim salygoja,
kai réra tinkamos koordinacijos, individual ar grupiniai tikslai iSkeliami au&&u bendgjy. B.
Leonierg (2001) Siuo atveju 8io bendro aukstesnio tikslo i@dikma. Taikant § bida bandoma paneigti
konflikto aktualuma, konfliktuojartios pusgs, sureikSminafios savus tikslus, skatinamggyvendinti
organizacijai itin svanlp, toctl visiems bendy tiksla. Respondentteigimu, nevienodi darbo standartai
tiek neobjektyvus darbo vertinimas (37,1 proc.)ne@ai darojtaka konfliktiniy situaciy atsiradimui
organizacijoje. Anot V. MokSino (2002), daznai Kdktfy kyla ¢l to, kad ne visiems darbuotojams

taikomi vienodi standartai. Neobjektyvaus poin iSraiSkos — asmenis intrigos, darbuotgj teisiy
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pazeidimas ir kt. G. Dessler (2001) teigimu, ne@sSktandartai reiSkia, jog vertinimo skajra
pernelyg nekonkreti, kadh jputy galima vienareikSmiai interpretuoti. &ausiai konflikiy priezastimis
tampa darbuotgjinteres; ignoravimas bei konkurencija tarp darbuat(g9,6 proc.).

Apibendrinant galima teigti, jog vyraujéios konflikty priezastys yra skirtingi potiiai i situacip

bei skirting; grupiy interesai.

Skirtingi poziiriai i situacih ‘ 165,1
Skirtingy grupiy interesail ‘ ‘ 47,3
NeaiSkis bendros veiklos tikslé ‘ 39,8
Nevienodidarbo standanél ‘ 37,1
Neobjektyvus darbo vertinimag ‘ 37,1
Bendravimo problemoé ‘ | 36
Komunikacijos proceso nesklandumag ‘ 132,8
Netinkamas organizacijos iStaklpas kirstymasﬁ ‘ 132,8
Darbuotoj interes; ignoravimasi ‘ ] 29,6
Konkurencija tarp darbuoh@ji j | 29,6
\ T T T
0 10 20 30 40 50 60 7(
Procentai

22 pav.Konflikty priezagiy vertinimai

Buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios Svietimo orgaaugose yra vyraujaiios konflikty paseknas:
konstruktyvios ar destruktyvios (zr.1.4. posky. 33). Didziausios (75,3 proc.) respondertdalies
nuomone, vyraujanti pasekmkai neiSspystas konfliktas didingamm, prieSiSkum tarp darbuotaj.
Si pasekna yra destruktyvi ir Zalinga organizacijos veiklar.(23 pav.). Pasak V. Pupeikio (2007 d
neisSspesto konflikto grugs viduje blogja komunikacija, sudarydama pagrndaujiems konfliktams.
Zmores po didets emociis jtampos gali susilpni dvasiskai bei fiziSkai. Taip pat mga darbuotaj
darbo produktyvumas.

Antroje, tr€ioje ir ketvirtoje reitingo pozicijose iSsigiusios konstruktyvaus padzio pasekrés.
Daugiau nei pus (60,7 proc.) respondenteigimu, konflikip metu atsiranda galimybiSspesti
problemy, konfliktuojartioms 3alims priimtinais drais. Si pasekiyra kompromisinio konfliki
sprendimo bdo rezultatas. Siuo atveju surandamas ,aukso vlptyy. plius; ir minusy derinys,
tinkantis abiem konfliktuojatioms Salims. Pasak A. Misé¥aus, R. Urboniegs (2006), kompromiso

tikslas yra surasti greit abipusiai toleruotigpsprendin.
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NeiSspestas konfliktas didingampa, prieSiSkura tarp

75,3
darbuotoj |73

Atsiranda galimyb iSspesti problem,

konfliktuojancéioms Salims primtinais ddais |6O’7

ISaiSkja skirtingi podiriai, todkl iSsamiau iSanalizuojama
situacija

59,7

ISkeliamos problemos 59,7

MaZja darbo rezultatyvumas |45,2

ISspestas konfliktas, skatina konfliktavuspusi

bendradarbiavim | 44,6

Darbuotojai link iSpksti nesutarimus |.38,2
\

O 10 20 30 40 50 60 70 80

Procentai

23 pav.Konflikty pasekmi vertinimai

59,7 proc. respondaphuomone, daznai konfligtmetu iSaiSkja skirtingi poziiriai, todl iSsamiau
iSanalizuojama situacija. Tiek pat responddetigia, kad iSkeliamos problemos. Buvo ieSkomaurys
tarp Si dvieju pasekmi. Gauta teigiama vidutinio stiprumo (r = 0,535; ®,81) koreliacija rodo: jei
iSkeliamos problemos, tai atsiranda galimy&siaisSkinti skirtingus po#rius, bei iSsamiau iSanalizuoti
susidariusi situacip. ISanalizavus situaaij galima pasSalinti konfliki sulélusia priezast Anot
respondent, rediausiai darbuotojai yra linkiSpléesti nesutarimus (38,2 proc.).

Apibendrinant galima teigti, jog vyraujanti pasekgra destruktyvaus pabzio, kai neiSspistas
konfliktas didinajtamp, prieSiSkum tarp darbuotaj. Organizacijoje, kurioje darbuotpjtarpusavio
santykiai yraitempti, priesiski, gali sutrikti vidinkomunikacija tiek vertikali, tiek horizontali, aitgali
pabloginti visos organizacijos veiklTaciau dalis konflikt; pasekmi yra konstruktyvios.

Treciasis konfliki; valdymo proceso etapas — konflikto sprendinfsmiausia buvo siekiama
iSsiaiskinti, kaip konfliktikse situacijose elgiasi vadovas. A. Seilius (199&brzia, kad
organizacijose konfliktines situacijas sprendzidoxai, ir nuo § gekejimo tai atlikti priklauso ne tik
organizaciy sckme, bet ir jose dirbatiy Zmoniy likimai. Be to ir pats vadovas galiith kaip konflikto
priezastis. Pasak J. Kasiulio, V. Barvydien(2001), vadovas gali piktnaudziauti savo dbiaai,
persekioto Zmones uz kritiktiesy ir t.t. 24 paveiksle matyti, kaip dazniausiaiiagj vadovai iskilus
konfliktui.
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ISsiaiSkina konflikto priezastis ir ieSko teisinge |

sprendimo do | |65
I5lieka ramus ir objektyvus |61,8
Skatina konfliktuojatiy Saliy derybasi | 60,7
Konfliktas nuslopinamas, nepasalinant jo priéﬁ@; |39,7
Stengiasi primesti savo pa# | |30,7
Konfiikto nepasteb; | 25,8

Konfliktin ése situacijose darosi agresyvys 156

0 10 20 30 40 50 60 70

Procentai

24 pav.Vadovo elgesio konflikto metu vertinimai

Anot respondent esant konfliktui, dazniausiai (65 proc.) vadostgEngiasi iSsiaiskintid ko kilo
konfliktas ir ieSko teisingo sprendimado. V. Misevtius, R. Urboniea (2006) akcentuoja, kad norint
pagerinti situacy, reikia tiksliai zinoti darbuotaj nepasitenkinimo priezastSukonkretinant priezgst
racionalu klausti, tikslintis darbuotgj kas trukdo efektyviai dirbti. Verta konkretizudbl, kol bus
tiksliai suzinota, koks veiksmasyykis ar poelgis sut¢ darbuotop nepasitenkininy ISsiaiSkinus
tikslia konflikto priezast bus galima 4 paSalinti, tuo pagerinat atskirdarbuotoy ar visos
organizacijos veild. Vadovai daznai (61,8 proc.) konflikéise situacijose iSlieka ram ir objekty\is.
E. Kavaliauskait (2006) pabizia, kad geriau susiklomisia pacti abiem konfliktuojatioms Salims
gakty packti pamatyti toks asmuo, kuris, nepaisant tvgranemocij, sugeba islikti objektyvus,
besSaliSkas. Toks asmuo turi iSlikti diskretiSkatuiéti statua, leidziang kistisj kity nesutarimus (arba
juo turi pasitikti ir gerbti kaip autoritet, arba jis turi eiti vadovauj&ras pareigas). Daugiau nei pss
(60,7) respondent teigimu, vadovai daznai skatina konfliktuojap Saly derybas, ty. atlieka
tarpininko vaidmenp

Atlikus koreliacirg analiz, pagal gaut vidutinio stiprumo ry§ galima daryti prielaigl jei
vadovas sugeba konflikéise situacijose islikti ramus ir objektyvus, taigiali sskmingai tarpininkauti,
skatinti konfliktuojartiy Saliy derybas (r = 0,521; p < 0,01).
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30,7 proc. respondanteigia, kad vadovai stengiasi primesti savo paAonfliktinése situacijose.
Tik 15,6 proc. respondeanteigimu, vadovai per konfliktusiba agresyws (Zr. 24 pav.).
Buvo siekiama istirti respondenhuomor, koks j3 manymu efektyviausias konfliktsprendimo

budas, pagal K. Thom (1977) dvinn&bnflikty reguliavimo model(zr. 1.4. poskyit p. 38).

Rasti pozici, tinkartia konfliktuojartioms Salims | 98,4

Aptarti problem, aiSkiai apibézti kokie klausimai ir interesa
pazeisti, ieSkoti problemos sprenditmidy ‘ ‘ ‘ ‘

Kilus ar paimejus konfliktui, raminti konfliktuojagius | 86,5

Stengtis laikytis tokios pozicijos, kuri nesukegfinco | 63,4

Siekti lainti, bet kuria kaina, ginti savo nuomen 15,6

0 20 40 60 80 100 12(

Procentai

25 pav. Konflikty sprendimo bdy vertinimai

Beveik visi (98,4 proc.) respondentai sutinka, pats tinkamiausias konfliktsprendimas, tai rasti
pozicija tinkantia visoms konfliktuojatioms 3alims. Sis teiginys atspindi kompromjskonflikty
sprendimo bda, kai siekiama tiksling ir neatictliotiny abi puses tenkingn sprendina. Taiau, anot
B. Everard, G. Morris (1997), Siuo atveju stengiaamieSkoti ne tiek sprendimo kolkidh ar
karybiSkumo, kiek ieSkoti vidurio. Antroje reitingo opicijoje yra teiginys, atspindintis
bendradarbiavimo stili 96,2 proc. respondantnuomone, svarbu sprendziant kon#ikaptarti
atsiradusi problena, aiSkiai apibézti kokie klausimai ir interesai pazeisti, ieSkgiroblemos
sprendimo bdy. Pasak V. Misewiaus, R. Urbonieés (2006), bendradarbiavimo strategijos ésma
ta, kad atrandamas tinkamiausias sprendimas ipadtia sutvirtinami darbuotaj tarpusavio santykiai.
Taciau Siam metodui reikia nemazai laiko. 86,5 prespondent teigia, kad svarbu, kilus ar fpaéjus
konfliktui raminti konfliktuojartius. Vadovas pasirirgs konflikto Svelninimo taktik apeliuojai
solidarumo jausmus, stengiasi maziéimm. A. Sakalo, V. Silingieés (2000) teigimu, Siuo atveju
daznai pamirStama pati problema, ji tarsi uztuguajaDaugiau nei pés (63,4 proc.) respondent
nuomone, reikt laikytis tokios pozicijos, kuri nesukelt konflikty. Tatiau konflikty vengimas

nepanaikina atsiradusproblemy, nesklandum darbe. Atvirkgiai, prarandama galimybiSanalizuoti
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esam situacip ir galimybé panaikinti atsiraddstrukdi, kuris ateityje gali pakenkti organizacijos
veiklos tobulinimui. Anot respondapnt maziausiai tinkamas konflikt sprendimo bdas, tai siekti
laiméti, bet kuria kaina, t.y. spaudimo taktika (15,6¢j.

Apibendrinant galima teigti, jog JoniSkio rajonoietimo organizacijos éra statiSkos, nes
konfliktai atlieka diagnostin vaidmen, suteikia organizacijoms veiklos tobulinimo galimy
iSkeliamos problemos; iSai§la darbuotaj skirtingi poZiiriai, toctl iSsamiau iSanalizuojama esama
situacija, atsiranda galimyhksSspesti problema konfliktuojartioms Salims priimtinais iais. T&iau
vadovai konflik dazniausiai pastebi jam iSsipls, o ne pradije fazje, kol konfliktas dar ngaws
aktyvaus pobdzio ir tikimybeé ji iSspesti yra pati didZiausia. Tétl dazna destruktyvi pasekmkai
neisspegstas konfliktas didingamp, prieSiSkum tarp darbuotaj.

2.6. Darbuotojy dalyvavimas sprendim priémime

Jeigu priimant sprendimus bus siekiama darbuofg|naverio dalyvavimo reiSkiant mintis,
teikiant ickjas, laisvai jas ginant, tada darbuotojai jaudisapeisiais organizacijos nariais, atsakingais
uz priimtus sprendimus bei stengsis juos kuo gerigwendinti. T&iau ctl netinkamai pasirinkto
sprendimo pémimo hido darbuotojai arba dalis darbuatggali likti nuoSalyje ir be to ne visada
priimtas pats geriausias sprendimas. éfqurmiausia buvo iSsiaiSkinta, kokie dazniausianidkio

rajono Svietimo organizacijose taikomi sprendimpriemimo stiliai (2r.1.5. poskyr p. 43).

Sprendimas priimamas daugumai pritars | 72,6

Vadovas inicijuoja sprendimus ir paveda darbé ‘ ‘ ‘

grupeij tolesn formavim ir derinimy su kolektyvu ‘ ‘ ‘ |66’7

Pries primdamas sprendinvadovas pasitaria st
darbuotojais ‘ ‘

Vadovas priima sprendipir paaiSkina, koédl jis toks | 47,3

Sprendimas primamas tik visiems darbuotojams ‘

. 39,8
pritarus ‘

Vadovas priima sprendipir paveda joi

igyvendinim darbuotojams ‘ | 349

0 10 20 30 40 50 60 70 8
Procentai

26 pav.Sprendiny priemimo stiliai Svietimo organizacijoje
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66,7 proc. respondanteigimu, dazniausias jorganizacijose yra grupinis (kolektyvinis) sprendi
priemimo stilius, kai vadovas inicijuoja sprendimuspeveda darbo grupei jtolesn formavim ir
derinimp su kolektyvu. Pasak S. StoSkaus (2002), bene aagias kaltinimas, kad grupiniai
(kolektyviniai) sprendimai yra kompromisiniai. Aldizdu, jog nuomots, kokia problema beiby
svarstoma, retai kada visiSkai sutampa. Galimyertinti jvairius poziirius ir nuomones yra vienas
grupinio darbo pranasum T&iau, jeigu podiriy skirtumas labai didelis, tai visus tenkinantis
kompromisinis sprendimas nebus pats geriausiaizi®isia dalis (72,6 proc.) respondgetsigia, jog
grupiniai (kolektyviniai) sprendimaijorganizacijoje priimami daugumai pritarus (zr.[28.). Pasak
A. Seiliaus (2001), tai visame pasaulyj@astas grupi sprendimo p&imimo kidas. Bet jis gali
suskaldyti grup ir mazuma likti nepatenkinta priimtu sprendimu.u@amosijtaka mazumai gali i
esmire, priimant sprendimus, nes iSankstidaugumos nuomeéngali nulemti neteising grupes
sprendim. A. Seiliaus (2001) tvirtinimu, problemas sprert¢ioms grugms hkidinga tendencija
atrasti vienintel sprendim. Jeigu tik tam tikra pozicijaggauna daugumos parajmesvarbu Kok
nezyma persvag turéty ta dauguma, kitos pozicijos nebepriimamos, nejujgos yra akivaizdziai
geresis. 39,8 proc. respondenteigia, kad sprendimai gréje priimami tik visiems darbuotojams
pritarus. Todl galima teigti, kad konsensuso metodasanpaplits, priimant sprendimus, Joniskio
rajono Svietimo organizacijose. Konsensusas ykamhaas efektyviausiu sprendinpriemimo metodu,
bet uzima daug laiko. Teéd galima daryti prielaid, jog neskiriama pakankamai laiko tokiems
sprendimams priimti, nes rimtami pasiekti konsensysdarbuotojai turi tuiti pakankamai laiko savo
paziiroms iSreiksti ir pasiekti benglrsutarimy. Pasak S. StoSkaus (2002), konsensusas paprast
apibidinamas kaip kolektyvin kartu dirbagiy ir turinciy galimyle atvirai komunikacijaibei itakai
priimant sprendimus Zmannuomor. Konsensusas darbe reiskia, kad visi darbuotejaipgrfrazuoti
sprendim, nokdami parodyti, kadijsupranta, visi gali pasakyti ke jawia.

Daugiau nei pus (60,8 proc.) respondenteigimu, priesS priimdamas sprendinvadovas daznai
pasitaria su darbuotojais. Maziau nei ouUg7,3 proc.) respondantteigia, kad vadovas priima
sprendim ir paaiskina, koél jis toks. Sis vadovo elgesys atspindi autokiafisiilo) sprending
priemimo stiliy. MaZiausiai JoniSkio rajono Svietimo organizagjomikomas autokratinis (liepia)
sprendiny priemimas. 34,9 proc. respondenturodt, kad vadovas priima sprendimr paveda jo
igyvendininy darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad pirmenydoniskio rajono Svietimo organizacijose yra teikaa
grupiniam (kolektyviniam) sprendimpriemimo stiliui. Siuo atveju yra tikrasis dalyvavimpgimant
sprendim, uZuot vadovas patei& darbuotojui jau suformulupsprendina, ji pai itraukiai sprendimo

formulavimo ir premimo proces. Anot A. Sakalo, V. Silingiets (2000), Siuo #du vadovas apeliuoja
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1 darbuotoy auk&iausiojo lygio (valdzios, kompetencijos, pasisekimemenybs ugdymo) poreikius.
Toks poveikis 8kmingas todl, kad zmoiés jkvépti auksto lygio poreiki, paprastai su didziausiu noru
dirba,igyvendindami tuos sprendimus, kurie buvo priingnys dalyvaujant.

Tyrime buvo siekiama istirti respondenhuomor, kaip jie vertina darbuotoj dalyvavima
sprendiny priemime, kokius jie mato ikumus ir privalumus. 27 pav. matyti, jog beveiki95,1
proc.) respondentai sutinka, kad darbuptdraukimasi sprendim priémima uztikrina glaudesn
bendradarbiavim organizacijoje. Suprantama, kad norint priimti ugersprendimus darbuotojai turi
aktyviai bendrauti, keistis vienas su kitu infornj@cmoketi ne tik savo nuomanissakyti, bet ir
suprasti kit pateikt pozicija. 93 proc. tiriamju sutinka, kad patys priimdami sprendimus jie jausi
atsakingesni ir labiau suinteresuoti jgyvendinimu. Pasak E. Kavaliauskait(2006), darbuotqj
itraukimasi sprendina priémima stiprina bendrumo jausgn daugiau darbuotgj lieka patenkinti

sprendimu, nes jis néba ,nuleistas iS virSaus®, o wisendrai apsvarstytas ir priimtas.

Darbuotoy itraukimasi sprendim priemimg uztikrina organizacijoje

. o 95,1
glaudespbendradarbiavim ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Primdami sprendimus, darbuotojai jausis atsakimgesabiau | 93
suinteresuotiy igyvendinimu ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Primdama sprendimgrup: Zmoni; gali daugiau pateikivairiy | 917

idéjy, atternatyw

Grupinis sprendimpriémimas uZztikrina aukStegrsprendim kokyhbe | 839

Grupiniai sprendimai atitinka daugumos interesfus | 834

Grupiniai sprendimai uzima daugiau laik

0
Sprendimus turi priimti vadovag 18,8
T
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Procentai

27 pav. Grupini (kolektyviniy) sprending vertinimai

91,7 proc. respondantpritaria, kad priimdama sprendimgrupe Zmoniy gali daugiau pateikti
vairiy idéjy, alternatyw. Anot S. StoSkaus (2002), grupinio sprendim@mnno procese daznai

stimuliuojamos idjos, kurios nepasireikgt dirbant individualiai. Nustatyta, kad diskusijgsupsje

74



priveda prie toki sprendina, apie kuriuos évienas net nepagalvojo priesS prddmas diskusij Kiek
maziau (83,9 proc.) respondensutinka, kad grupinis sprendimpriemimas uztikrina auksStegn
sprendiny  kokylke. S. StoSkus (2002) pastebi, kad nuomoskirtumai, nesutarimai gali pagerinti
grupes sprendim, kadangi jie iSrySkingvairia informacij, tokiu bidu sudarydami geresrgalimyle
grupei priimti efektyvesnius sprendimus.

83,4 proc. respondantnuomone, grupiniai sprendimai atitinka daugumadsresus. Téau A.
Seilius (2001) pastebi, kad egzistuoja problemayisiezmores sugeba reiksti savo nuomgrkitiems
budingas perétas kuklumas, tada kolekty\gali suklaidinti atsirags grazbylys, ir geriausia mintis liks
neiSsakyta arba neisgirsta.

Tik 18,8 proc. sutinka, kad sprendimus turi priivgidovas. Toé galima teigti, kad darbuotojams
yra svarbu dalyvauti sprendinpriémime. Jie nori bti aktyviais savo organizacijos nariais: glaudziai
bendradarbiaujatais, atsakingais uz sprendinpriemima ir igyvendining, atvirai iSsakatiais savo

nuomor, idéjas bei prisidedatiais prie veiklos tobulinimo.

2.7. Vadovavimo priemongy tarpusavio rySys bei poveikis veiklos tobulinimui

Vidiné komunikacija apjungia vis organizacijos veikl. Buvo ieSkoma rysi ar dvipug
komunikacija, deleguojant uzduotis, skatina darbmot patirties ir kompetencijos platgsn
panaudojim, ar skatinamas iniciatyvumas. Atlikus koreliacianalizz nustatyta, jei yra dvipés
komunikacija: laisvas pasikeitimas informacija,éjaimis, nuomonamis, tai darbuotojai ptaau
panaudoja savo kompetendij patirti (r=0,516; p<0,01). Organizacijoje, kurioje yra besdarbiavimo
atmosfera, darbuotojai atlikdami uzduotis ir bendtami tarpusavyje, su vadovu, dalindamiesi savo
patirtimi, ziniomis ne tik geriau atlieka dagbbet taip pat vienas iS kito mokosi, tofjal Dvipus
komunikacija skatina darbuotpjniciatyvurm (r = 0,390; p<0,01), kai darbuotojai zino, kadada bus
iSklausyti, atsizvelgta ju nuomor, tai skatins juos doétis, kas vykstay organizacijoje, teiks
pasiilymus, ictjas organizacijos tobulinimo klausimais. Pasak ulcres (2006), Siuolaikié
organizacija tusty aktyvinti komunikacig, kylarcia ,iS ap&ios i virSy“, nes ji skatina darbuotojus
ieSkoti nauy sprendina, galinagiy patobulinti organizacijos veikl padidinti konkurencingum

Atlikus koreliacirg analiz, nustatytas rysys leidzia teigti, kad komunikagigsoceso nesklandumai
gali darytijtaka konflikty atsiradimui organizacijoje. Konfliktai gali kiltl¢l informacijos perdavimo

problemy, jei darbuotojai gauna nepakankaarba neaiskiinformacip (r=0,340; p<0,01), informacija
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iSkraipoma, nutylima (r=0,328; p<0,01), perduodaradaiku (r=0,416; p<0,01), sukaupta informacija
néra prieinama visiems darbuotojams (r=0,517; p<0,00Xiau, esant organizacijoje dvipusei
komunikacijai, iSsamiau iSanalizuojami darbuotagkirtingi poziiriai i situacip, toctl yra didesi
galimyke iSspesti problem konfliktuojantioms pusms priimtinais ladais (r = 0,377; p< 0,01).

14 lente¢

Vadovavimo priemoniy tarpusavio koreliaciniai rysSiai

Vidiné Uzduatiy Konflikty Sprendiny
komunikacija| delegavimas valdymas priemimas
Vidiné Koreliacijos koeficiantas 1,000 ,603 ,564 ,638
komunikacijal Sig. (2-tailed) , ,000 ,000 ,000
N 186 186 186 186
UZduciy Koreliacijos koeficiantas 1,000 ,628 ,618
delegavimas Sig. (2-tailed) , ,000 ,000
N 186 186 186
Konflikty Koreliacijos koeficiantag 1,000 ,653
valdymas Sig. (2-tailed) , ,000
N 186 186
Sprendiny | Koreliacijos koeficiantas| 1,000
priemimas Sig. (2-tailed) ,
N 186
“p<0,01

Vadovavimo priemoni tarpusavio ryspatvirtina vidutinio stiprumo koreliacijos koefeitai (Zr.
14 lentet). Vidiné komunikacija turi poveik uzdu@iy delegavimui (r=0,603; p<0,01); konflikt
valdymui (r=0,564; p<0,01); sprendimpriémimui (r=0,638; p<0,01). Nuo konflikt valdymo
priklauso, kaip darbuotojai sugebkartu dirbti, atlikti jiems deleguojamas uzdudtis0,628; p< 0,01)
ar darbuotojai sugeb kartu priimti geriausius sprendimus (r=0,653; J040; ar per didelis konfliki
lygis nesutrikdys vidiaés komunikacijos (r = 0,564; p < 0,01).

Taigi galima daryti prielaigi kad vienos vadovavimo priemen (vidines komunikacijos,
uzduaiu delegavimo, konfliki valdymo, darbuotaj jtraukimo i sprendina priémima) efektyvus
taikymas priklauso nuo kitos priememn efektyvaus taikymo. Nei viena iSySpriemoniy negali
kompensuoti, kurios norsikstamos.

Siekiant nustatyti vadovavimo priemanitaikymo poveik Svietimo organizacijos veiklos
tobulinimui, respondentbuvo pasiteirauta, agjnuomone, aptartosios vadovavimo prieggaro

itaka ju Svietimo organizacijos veiklos tobulinimui.
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15 lentel
Vidin és komunikacijos jtakos veiklos tobulinimui vertinimai (N=186)

Respondenfy| Procentai
skaidius (%)
niekada 3 1,6
retai 75 40,3
daznai 98 52,7
visada 10 5,4
IS viso: 186 100,0

DidZiausios respondantdalies (52,7 proc.) nuomone, vidikomunikacija daznai dargaka ju
organizacijos veiklos tobulinimui. Teau dalis tirianyjuy teigia, kad vidigs komunikacijosjtaka
veiklos tobulinimui ina retai (40,3 proc.). Tétgalima daryti prielaid, kad ne visais atvejais vidin
komunikacija yra efektyvi irgygoja organizacijos veiklos tobulinkx(zr. 15 lented).

16 lentet
Uzdudiy delegavimojtakos veiklos tobulinimui vertinimai (N=186)
Respondenty | Procentai
skai¢ius (%)

niekada 3 1,6

retai 69 37,1
daznai 99 53,2
visada 15 8,1
IS visa: 186 100,0

Daugiau nei pus (53,2 proc.) respondenbhuomone, uzduoy delegavimas darbuotojantsakoja

organizacijos veiklos tobulinim 37,1 proc. teigimu, taitima retai ir tik 1,6 proc. responderteigia,
kad uzdueiy delegavimas netujiakos veiklos tobulinimui (Zr. 16 lengl
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17 lentet
Konflikt y valdymo jtakos veiklos tobulinimui vertinimai (N=186)
Respondenty |Procentai
skaicius (%)

niekada 10 5,4

retai 71 38,2
daznai 89 47,8
visada 16 8,6
IS viso: 186 100,0



Anot respondent konflikty valdymas dazniausiai (47,8 proc.) daraka organizacijos veiklos

tobulinimui. Ta&iau 38,2 proc. respondenteigia, kad konfliktai retai taip valdomi, kad &t jtakos

veiklos tobulinimui.

18 lentet

Darbuotojy jtraukimo i sprendimy priémima jtakos veiklos tobulinimui vertinimai  (N=186)

Respondeniy |Procentai (%)
skaicius
niekada 5 2,7
retai 73 39,2
daznai 95 51,1
visada 13 7,0
IS viso: 186 100,0

Didziausios (51,1 proc.) respondemtalies nuomone, darbuotajraukimasi sprending pri¢mima

dazniausiai turijtaka ju Svietimo organizacijos veiklos tobulinimui. 39,Pop. respondentteigimu,

tokia jtaka lina retai. Maziausiai responden2,7 proc.) teigiafiy, kad darbuotaj jtraukimasi

sprendiny prié¢mima neturijtakos j; organizacijos veiklos tobulinimui.

Apibendrinant galima teigti, jog, viena vertus, gadvimo priemonj taikymas dargtaka Svietimo

organizacijos veiklos tobulinimui. Kita vertus, \a@vimo priemonj taikymas daro poveikSvietimo

organizacijos veiklos tobulinimui tik tada, kai yedsizvelgiama efektyvaus taikymo atygas bei

principus. Todl galima teigti, kad hipoteéz- efektyvus vadovavimo priemantaikymas zmogisku

iStekliy valdyme daro poveilSvietimo organizacijos veiklos tobulinimui - pagitina.

Taip pat respondenbuvo pasiteirauta, kokijie turi pasiilymy dél Svietimo organizacijos veiklos

tobulinimo. Sugrupavus teiginius, galima iSskirisSpagrindines pagdymuy grupes:

e siekti aktyvesnio g¢tamojo rySio tarp vadovo ir darbuaiqpvz: ,,Pirma reikty iSklausyti

darbuotoy nuomoi, o paskui tik pasakyti savo, o ne pirmiausia, klioeius iSsako, & jis

galvoja ir po to darbuotojui nesmagu prieStaradti, Atkreipti d éemeg ; darbuotoj

informacijg apie isSkilusias problemas.” ,ISsamiau informuotpia perspektyvigs veiklos

planus, finansia organizacijos bkle.”, ,Turi b ati iSklausomi darbuotojai.”);

e siekti aktyvesnio darbuotpjitraukimo i organizacijos veild (pvz: ,PrieS priimdamas

sprending vadovas, tuity bent pasitarti su darbuotojais.” ,Labiau organizgas veikloje

atsizvelgti; darbuotoj; sizlymus, pageidavimus.);
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e siekti atviro, pasitigjimu gristo bendravimo. (pvz:Turéty dazniau bendrauti su
darbuotojais.” ,Tiesos pasakymas neturitb smerktinas poelgis.” ,Netoleruoti konflilg
gerbti darbuotog nuomomr.” ,Daugiau bendrauti su kolektyvu.”);

e siekti lygiy veiklos vertinimo standartir darbo glygy sudarymo. (pvz:KKad maziau bty
nepasitenkinimo, vadovas &y neiSskirti darbuotaj ir jiems sudaryti lygias darbo
slygas.” ,Daugiau objektyvumo vertinant darbuoioyeikly.).

Apibendrinant galima daryti prielaidjog veiklos tobulinimui yra reikSmingas da darbuotoy
suvokimas, kad jie yra pilnateisiai organizacij@siai, su kuriais bendraujama atvirai, jais pasiti
rodoma pagarba, suteikiamaairiapug informacija, iSklausomi pasliymai, nuomoss, ickjos ir i tai
atsizvelgiama tobulinant organizacijos veiklOrganizacijoje, kurioje vadovas gerai informuoja
darbuotojus, vyksta reguliarus komunikacijos prasesdarbas suderintas visuose lygiuose, nes
tinkamai deleguojamos uzduotys; konfiijkinetu iSsiaiSkinamos problenpriezastys bei atliekama j
analiz, darbuotojaijtraukiami i valdymo sprendimp priemima, cl ko jawiasi atsakingesni juos
igyvendindami, Sitoks vadovavimo priemgnitaikymas tuéty skatinti organizacijos veiklos
tobulinima. Tockl galima teigti, kad hipotez- efektyvus vadovavimo priemgriaikymas Zmogigky

iStekliy valdyme daro poveil§vietimo organizacijos veiklos tobulinimypasitvirtina.
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ISVADOS

Apibendrinus rezultatus galima daryti iS4agog pagalkomunikacijos kanal efektyvumo skal
efektyviausiai  komunikacijai “akisi al{” JoniSkio rajono Svietimo organizacijose skiriamas
pakankamas @nesys: susirinkimuose, paiziuose, pasitarimuose aptariagviairis organizacijos
klausimai; informacija perduodama individualiai desujant su darbuotojais. diau vyraujantis
informacijos pateikimas yra raSytiniuidu. Vyrauja tradicia informavimo priemos, tai skelbiny
lenta, kuri pagal vidiess komunikacijos kanal efektyvumo skal yra tretioje pozicijoje. Vidinei
komunikacijai rra iSnaudojamos komunikagij technologij teikiamos galimybs (internetas,
intranetas, vidaus televizija).

Viena vertus, apibendrinus gautus rezultatus galeiwi, jog yragriZztamasis rySysarp vadovy ir
darbuotoy, nes vadovai darbuotojus informuoja apie organj@s@okyius, priimamus sprendimus,
pasiektus rezultatus. Darbuotojai daznai vadovimnmuoja apie atliktas uzduotis, pastektazang.
Kita vertus, darbuotojaiéna aktyviaijtraukiamij bends organizacijos veiklos tobulinimo procgses
jile retai teikia pasilymus organizacijos tobulinimo klausimais. Maziaiisidarbuotojai gauna
informacijos apie savo organizacijos finarsoackt;.

Galima daryti iSvaal jog vidine komunikacija yrasqlyginai efektyvi Pasitaikatios kliatys: per
didelis darbo kivis, nepakankama, neaiski, netinkamu laiku perdudf@macija. Vadovai tuty
siekti aktyvesnio g¢tamojo rySio, nes viena iS pagrindinkomunikacijos funkaj yra vienijanti,
uztikrinanti savalaik pasikeiting informacija, siekiant bendr organizacijos tiks}. Siuos tikslus bus
sunkiau pasiekti jeigu darbuotojai liks nuoSalyjezinos apie priimamus organizacijoje sprendimus,
neiSsakys savo nuomés) neteiks paslymu.

Vadovai sudaro iS dalies palankiaglygas efektyviam uzdumy delegavimui. Viena vertus,
atsizvelgia i darbuotoj kompetenci, suteikia jgaliojimus, padeda susidus su problemomis
(griztamasis rysys), motyvuojalsningam uzduoties atlikimui, t.y. nusako laukiamuezultatus,
padeda suvokti uzduoties prasnKita vertus, ne visadgyvendinama uzduotiezyykdymo skme
lemianti glyga, tai apfipinimas reikalinga informacija ir iStekliais bei uzdu@iy delegavim
itraukiami ne visi darbuotojai, taip mazinama darbuotoj motyvacija tobuiti.

ISanalizavus tyrimo rezultatus, pagalBarnardo jgaliojimy priemimo koncepdij, galima iSskirti
vyraujartias uzduoiy delegavimo Kiitis, priklausatias nuo §i Sali:

e Vadovo. Darbuotojams nesuteikiama pakankamai informacijog, vadovas nenori
gaisti lailkg aiSkinimams, deleguojant uzduotis. Pasitaikardagovo ,atlikejo” poziaris i

darhy, t.y.isitikinimas, kad vadovas uzduagali atlikti geriau.
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e Darbuotojo. Uzduciy delegavimui trukdo nuomeén kad darbuotojai ir taip apkrauti
darbais.

Apibendrinus rezultatus, galima daryti iSyaélad uzdudiy delegavimas padeda piau panaudoti
darbuotoyp kompetencijas ir patirt padeda tobéti darbirgje veikloje, aktyviau jtraukiami
organizacijos veik. Tafiau uzdudiy delegavimas retai skatina darbuataidesn pasitenkinina
darbu.

Ivertinuskonflik; valdymo proceg galima daryti iSvadas:

e pirmajame etape konfliktvadovai dazniausiadentifikuojapiko fazje (jam iSsipttus), o
ne pradigje fazje, kol konfliktas dar ngaws aktyvaus paidzio ir tikimybé ji iSspesti
yra pati didzZiausia,;

e antrasis etapas — konflikto anadizJoniSkio rajono Svietimo organizacijose konflikt
pagrindirés priezastys: skirtingi darbuotppoziiriai i situacip, susiduria skirting grupiu
interesai, neaidis darbuotojams bendros veiklos tikslai. Vyraujakanflikty pasekm -
destruktyvaus paldzio, kai neiSspistas konfliktas didinaitamp, prieSiSkum tarp
darbuotoy. Tatiau daznai konfliki pasekms yra konstruktyvios: iSkeliamos problemos;
atsiranda galimyb iSspesti problem, konfliktuojartioms Salims priimtinais twais;
konflikty metu iSaiSkja skirtingi poziiriai, todl geriau iSanalizuojama susidariusi situacija;

e treciasis etapas — konflikto sprendima®espondemt nuomone, vadovai pirmiausia
stengiasi iSsiaiskintid ko kilo konfliktas ir ieSko sprendimotldo. Vadovai daznai skatina
konfliktuojarciy Saly derybas, ty. atlieka tarpininko vaidmenStyrus respondent
nuomor nustatyta, jogy manymu, tinkamiausias kompromisinis konfliksprendimo
stilius. Galima daryti prielai] jog darbuotojams svarbiau iSlaikyti gerus tarpisa
santykius, nei ieSkoti kokybiskesngkilusios problemos sprendim

Apibendrinus galima daryti iSvadjog Joniskio rajono Svietimo organizacijo&ran statiSkos, nes
konfliktai atlieka diagnostinvaidmern, suteikia organizacijoms veiklos tobulinimo galimy

Pagal tyrimo rezultatus galima teigti, kad JoniSk&jono Svietimo organizacijose vyraujantis
grupinis (kolektyvinis) sprendimpriémimo stilius, kai vadovas inicijuoja sprendimugaveda darbo
grupei jx tolesn formavimg ir derinimg su kolektyvu.

Pagal tyrimo rezultatus galima daryti iS4agbg darbuotaj poziiriu, ju jtraukimasj sprendiny
priemima uztikrina glaudesn bendradarbiavim organizacijoje: jie jatiasi atsakingesni ir labiau

suinteresuoti sprendimigyvendinimu, nes atitinka daugumos interesus; kiarmea daugiau igu,

81



sprendimo alternatyy Tockl galima daryti iSvaal, jog darbuotaj jtraukimasi sprendina priémima
skatina juos titi aktyviais, suinteresuotais savo organizacijaglee tobulinimu nariais.

Ivertinus respondeat nuomor, galima teigti, kad vadovavimo prieman dazniausiai turi
poveild Joniskio rajono Svietimo organizacijeiklos tobulinimui.

Nustatyti vadovavimo priemonitarpusavio poveikio koreliaciniai rySiai, leidzaaryti prielaid,
jog vienos vadovavimo priemés neefektyvus taikymas gali #tirpoveil kitos neefektyvumui. Tad
galima daryti iSvagl jog vadovavimo priemonitaikymas organizacijoje turi sudaryti vientisistena,
kuri daryty poveilf organizacijos veiklos tobulinimui. Pasitvirtina kstinio tyrimo hipotez, kad
efektyvus vadovavimo priemgnitaikymas zmogisky iStekly valdyme daro poveik Svietimo

organizacijos veiklos tobulinimui.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgug gautus tyrimo rezultatus, pateikiamos rekomendacipniskio rajono Svietimo

organizaciy vadovams:

1. Aktyvinti komunikacip, kylarcia ,iS ap&iosi virSu“, nes ji skatina darbuotojus ieSkoti nauj
sprendiny, galinargiy patobulinti organizacijos veikl
e pasiilymy pateikimo sistemostkimas. Tokios sistemos tikslas —¢jd, sklindargiy is

~-apaios” ignoravimo ir filtravimo tendenaij sumazinimas. Tai géthy biti realizuojama
per padilymu dézes; organizuojami konkurs@vairioms problemoms sgsti, kur gauti
pasiilymai nustatytais terminais pe@zimi ir priimami igyvendinti; periodiSkai
iSleidziamuose biuleteniuose ar laiktfia®se spausdinami straipsniai su pbsnais, kaip
tobulinti organizacijos veillir t.t;

e teikti darbuotojams visapusigkinformacip apie organizacijos veikl supazindinti su
organizacijos strateginiais planais, tikslais, wadais, finansine padimi, teikti
informacija apie numatomus pokis.

2. Didinti perduodamos informacijos aiSkamReikty jvertinti informacijos vartotojo poreikio
kiekybinius ir kokybinius aspektus. Turiud pateikiama darbuotojui visa su jo uzduotimi
susijusi informacija: iSsami, suprantama, laiku.

3. Siekti tradiciniy ir naupjy komunikacijos priemoni integravimo. Svietimo organizacijos
interneto svetaije ar intranete galiidi pateikiami skelbimai, praneSimai, veiklos plamdit.

4. Siekti, kad uzdutiy delegavimas apimtvisa organizacih, 0 ne pavienius darbuotojus.
Uzduaiy delegavimas netéiy bati epizodinis. Reiki Sia vadovavimo priemog taikyti
kryptingai ir nuosekliai.

5. Konflikto nereikiy slopinti ar ignoruoti. Siekiant, kad konflikto gekneés kity konstruktyvios,
reikty ji identifikuoti pradirgje fazje, atlikti iSsama analiz ir pasirinkti tinkamiausi konflikto
sprendim, geriausiai tinkantkonkretiai situacijai.

6. Kilus konfliktui, iSsiaiskinti kokie interesai pag#i, pripazinti poziriy skirtumus, iSklausyti
kiekvieno nuomog, ieSkoti optimaky sprendimo variamt{ sukurti pasitikjimo atmosfes,
pagista bendradarbiavimu ir pasikeitimu informacija.

7. Siekti, kad taikomos vadovavimo prienisn sudaryi vientisy sistema, nes nustatyti
vadovavimo priemomni tarpusavio poveikio koreliaciniai rySiai, leidzdaryti prielaid, jog

vienos vadovavimo priemeés neefektyvus taikymas gali daryti povigkitos neefektyvumui.
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