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SANTRAUKA

Jurgita Gasparaitien¢
Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikacijos ypatumai.
Magistro darbas.

Komunikacijos kokybé XXI amZiuje tampa vis aktualesné. Siandien daugelio specialybiy
atstovai, o ypa¢ — verslininkai, valstybés tarnautojai, medikai, pedagogai ir kt., intensyviai
bendrauja su jvairiy organizaciju darbuotojais, uzsienio partneriais. Kiekvienas miisy norime, kad
kontaktai su kitais Zmonémis biity visapusiSkai naudingi ir darntis. Todél visi turétume daugiau
démesio skirti tarpusavio santykiams, kalbéjimo bei klausymosi jgiidziy formavimui.

Darbe analizuojami ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumai, aptariami
komunikaciniai procesai pedagogy darbe.

Tyrimo tikslas - iStirti ikimokyklinés ugdymo istaigos komunikacijos ypatumus. Pateikiami
tyrimo duomenys gauti jvertinus kiekybinio tyrimo, pedagoguy anketinés apklausos rastu, rezultatus.
Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad hipotezé pasitvirtino — apklaustyjy ikimokyklinio ugdymo
istaigy pedagogy pozitris i komunikacijos efektyvuma yra teigiamas. Taciau tyrimas atskleide, kad
miesto ikimokyklinio ugdymo istaigose yra labiau paisoma etikos normuy, sudarytos palankesnés ir
atviresnés komunikacijos salygos nei rajono ikimokyklinio ugdymo istaigose. Taip pat,
ikimokyklinio ugdymo istaigose dar neefektyviai taikomos naujausios technologijos, ne visose
istaigose yra suformuota darni komanda.

Ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagogai ir vadovai turéty daugiau démesio skirti tarpusavio
santykiams. [staigos vadovams reikéty ne tik kontroliuoti pedagoguy darba, pastebéti ju trilkumus,
bet ir nedidelius darbuotoju pasiekimus. Taip pat vadovams deréty skatinti darbuotojus dirbti

kiirybiskiau, o svarbiausia — gerbti kiekviena darbuotoja kaip asmenybg.



SUMMARY

Jurgita Gasparaitien¢
Communication peculiarities in pre - school educational institution
Master's work.

Communication quality is becoming more relevant in the XXI century. Today the representatives
of most specialities, particularly business people, civil servants, medics, educators, etc. intensively
communicate with the workers from different organizations as well as foreign partners. All of us
want the contacts with other people to be comprehensively useful and harmonious. Therefore, we
should pay more attention to intercommunion as well as the formation of talking and listening
skills.

The paper is subjected to the communication peculiarities in pre - school educational institution as
well as communication processes in educators’ work.

The aim of the paper is to analyse the communication peculiarities in pre - school educational
institution. The data of analysis are presented after evaluation of the results from quantitative
investigation and questionnaire survey performed by educators. The analysis of investigation
indicated that the hypothesis confirmed i.e. the pre - school educators’ attitude towards the
efficiency of communication was positive. However, the research also revealed that ethics is more
regarded in urban pre - school educational institutions, communication conditions comprised tend to
be more favourable and open than in region pre - school educational institutions. Similarly, the
modern technologies are still ineffectively applied in pre - school educational institutions and not all
of the institutions have a cohesive team composed.

Educators and directors of pre - school educational institution should pay more attention to
intercommunion. The directors of pre - school educational institution should not only control
educators’ work, but also notice their small achievements along with the faults remarked. The
workers should also be stimulated to work in a more creative way and respected as personalities by

the directors.



TURINYS

IVADAS . ettt ettt ettt et h ettt et ettt na e 5
1. KOMUNIKACIJA ORGANIZACIJOJE......c.oooiitiiiriitieeiesttetce ettt 8
1.1, KOMUNIKACTOS SVATDA.....eeueiiiiiieiieiieitie ettt et et ee e e e 8

1.2. KomuniKacijos SAMPIAta.......ccueeuiriieritintintieieesitenite ettt st st eteeseeesetesateeaveebeens 9
1.2.1. Komunikacija Kaip ProCeSas. .......ccueeurerueeiieiiesieesieeeieseieeiie et eie et et seeeeens 11

1.2.2. Komunikacija Kaip Struktlira...........ccoceevernieniiiiieieeecteeceeeseeee e 15

1.3. Komunikacijos fUnKCIJOS.......covieriiiiiiiiiieitit ettt s 24

1.4. Organizacijos komunikacija su aplinka..........ccoceeveeniiniiniiniiiiieneee e 25
1.4.1. RySial SU VISUOINEIIL. ......eeiutiuiiriienieeniteniie et et enitestesteesteesieesite et et enbeesaneeanes 28

1.4.2. RySiai su beNndrUOMENE. .......cccviriirriirniienienieeie ettt st st e e 29

1.4.3. Komunikacija su Ziniasklaidos atStovais..........ccoceerveerverneenienieeiieeieenecneeee 32

1.5. Komunikacijos efeKtyVUMAS. .......cooeeiiiiiiiiiieie ettt 32
1.5.1. Efektyvios komunikacijos KITGLYS.......ccocervierriinienieiiiiieeieetceeee e 35

1.5.2. Kultliry KOmuniKavimas.........cceeeiieiuiieiieieie ettt eeeaeeaeea 41

2. IKIMOKYKLINIO UGDYMO [STAIGOS KOMUNIKACIJOS

YPATUMU TYRIMAS . ..ottt sttt ettt st s 44
2.1. Tyrimo metodika, €iga, tIrIamIE i ... ...ueerueerueerieeieerieertieetieeieeie et et esee e e seeeseeeeaaeeneeas 44
2.2. Tiriamyjy demografiniai rodiKIiai.........cceveeriiriiiieiniiiiieeeee et 44
2.3. Pedagogu komunikacijos ypatumy ikimokyklinio ugdymo istaigoje,

anketiniy duomeny analizZE............coviiiiiiiiii ettt e et ae e e e areaeean 47

ISVADOS. ... eeise e sees et 71

REKOMENDACIJOS. ..ottt ettt sttt sh et et sb et e e e ees 73

LITERATURAL . .......oimiiititeieiiieeeeectete ettt s sttt s s s et saeseseses s 74

PRIEDAL ..ottt ettt sttt sttt ettt eh bbbt eb et sa b nees 77



IVADAS

Komunikacijos kokybé XXI amZiuje tampa vis aktualesné¢. Siandien daugelio specialybiy
atstovai, o ypa¢ — verslininkai, valstybés tarnautojai, medikai, pedagogai ir kt., intensyviai
bendrauja su jvairiy organizaciju darbuotojais, uzsienio partneriais. Kiekvienas miisy norime, kad
kontaktai su kitais Zmonémis biity visapusiSkai naudingi ir darnts.

Komunikacija — tai viena i§ Zmoniy bendravimo sriciy, kurig kiekvienas lyg ir gerai supranta,
bet labai sunkiai gali apibréZti ir paaiskinti. Zmogus negali egzistuoti be pastovaus rysio su
supanciu pasauliu, todél nuolatos vyksta keitimasis informacija. Tai i§ vienos pusés itakoja
asmenybeés kaita, o i§ kitos — Zmogaus atsakomybg uz savo veikla ir jos pasekmes.

Organizacijy vadovams labai svarbu formuoti ir iSlaikyti visavercius santykius kolektyvuose.
Palankus mikroklimatas organizacijose, kaip efektyvios komunikacijos rezultatas, yra vienas

L.JovaiSa (1993) teigia, kad komunikacija — Zmoniy socialiniy rySiy funkcija keiciantis
moksline, gamybine ir kt. patirtimi; tarpasmeniné arba grupiné Zmoniy veikla, keiciantis patirtimi
Zodiniais ir neZodiniais signalais; Si veikla vadinama bendravimu. L.JovaiSa akcentuoja keitimasi
informacija ir patirtimi, kur placiai naudojamos masinés komunikacijos priemonés. I$skirdamas
komunikacijg kaip Zmoniy socialiniy rySiy funkcija, L.JovaiSa grieZztai neatskiria komunikacijos
proceso nuo bendravimo. Kity autoriy nuomone:

Komunikacija — tai bendravimo, keitimosi patyrimu, mintimis, i§gyvenimais procesas (Railieng,
1996).

Komunikacija — dvisalis veiksmas, tai bendravimo, keitimosi informacija procesas
visuomengje, kuris realizuojamas kalboje iStartu ar paraSytu tekstu (Jansone, 1997).

Komunikacinis procesas — tai nustatymas, ar informacija siuntéjas ir gavéjas suvokia tapaciai,
ar skirtingai (Baker, 1990).

J.AF.Stoner ir kt. (1999) teigia, kad komunikacija — tarsi organizacijos kraujas, ir jo truikumas
ne vienai i§ juy sukélé panaSius pozymius kaip kraujo apykaitos sutrikimas organizmui. Be
efektyvaus komunikavimo organizacijoje darbo sékmé, tinkamas darbuotoju motyvavimas yra
negalimi. Tik tiksli, efektyvi dalykiné komunikacija lemia organizacijos vystymasi. Jos déka
organizacijos nariai gali suvokti savo organizacijoje vykstanCius procesus, pasijusti S$ios
organizacijos dalimi ir jausti atsakomybg uz savo veikla.

Komunikacija gali biiti vidiné ir iSoriné. Pagal naudojamo kodo specifika ji gali biiti skirstoma {
verbaling ir neverbaling.

Verbalin¢ komunikacija yra Zodin¢ ir raSytin¢. Verbalinés raSytinés komunikacijos pavyzdZziai

organizacijoje yra dalykiniai laiSkai, raStai, paZzymos, paZyméjimai, aktai, protokolai, isakymai,
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praSymai, pasitilymai, pretenzijos ir kt. Priklausomai nuo informacijos perdavimo motyvy,
komunikacija gali buti tiksliné ir netiksliné. Komunikacija rastu visuomet yra tikslesn¢, nes Zinios
siuntéjas turi tam tikra tiksla: informuoti, pranesti, itikinti, nurodyti ir t.t. Be to, siun¢iama Zinia
Ivaskeviciené (2005) teigia, kad komunikacijos tikslas lemia, kas yra relevantiska (reikSminga,
svarbu). Komunikacijos produktyvumas didéja maZéjant nerelevantinei informacijai.

Neverbaliné komunikacija suprantama kaip kiino ir elgesio kalba. Komunikacijos proceso metu,
be kalbiniy Zenkly, naudojami kiti Zenklai — gestai, judesiai, veido iSraiSka, Zvilgsnis, kiino
laikysena ir kt., papildantys verbaling komunikacija. Sie Zenklai vadinami neverbaliniais.

Griztamojo rySio pozitriu komunikacija gali buti vienpusé¢ ir dvipusé, kuri dazniausiai
vertinama kaip efektyvi ir neefektyvi komunikacija (Kreps, 1986).

Lietuvos mokslininkai vietoj komunikacijos termino plaiau vartoja terming bendravimas ir
apibrézia §ia savoka taip:

Bendravimas — tai dviejuy ar daugiau Zmoniy saveika, kurios metu perduodama informacija ir
patenkinami Zmoniy poreikiai. Bendravimas — gana sudétingas reisSkinys. Jis turi savo vidinius,
socialinius, dorovinius — psichologinius mechanizmus, désnius ir taisykles, ,.kodus* ir ,Sifrus
(Zemaitis, 1992). Bendravimo procesas turi tris pagrindines funkcijas: komunikacing, reguliacing,
kontakting.

Labai daznai kalbininkai kritikuoja terming biznio komunikacija (angl. Business
Comunication). Pla¢igja prasme Zodj biznis (angl. Business) mes suvokiame kaip tam tikra Zmogaus
veikla. Tarkime, jiis dirbate mokytoja ar darZelio auklétoja, bet nenustebkite, jei uZsienieCiai
paklaus, kaip sekasi jlisy biznis (BarSauskiene, Januleviciiiteé — Ivaskeviciené, 2005). Kalbininkai
sitilo Business Communication versti ZodZiy junginiu dalykiné komunikacija.

Sugebeéti tinkamai komunikuoti arba pasiZyméti komunikacine kompetencija Siandien svarbu
kiekvienam specialistui. Lietuvai, kaip Europos Sajungos narei, vis aktualesni tampa tarpkulttriniai
komunikacijos aspektai.

Temos aktualumas ir tyrimo problema: komunikacija pastaruoju metu igyja vis didesng
svarba.

Tyrimo objektas: ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumai.

Tyrimo hipotezé: ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagogai istaigos komunikacijos
efektyvuma vertina teigiamai.

Tyrimo tikslas: istirti ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumus.



Tyrimo uzdaviniai:
1.ISanalizuoti moksling, pedagoging, psichologing literatiira nagrinéjama tema.
2.Istirti komunikacinius procesus pedagogu darbe.
3.Atskleisti pagrindinius ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagogu komunikacijos
ypatumus; aptarti ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagoguy efektyvesnés komunikacijos galimybes.

Tyrimo metodai:

Teoriniai — mokslinés literatiiros analize.

Empiriniai — anketiné apklausa.

Statistiniai — respondenty nuomoniy iSsiaiskinimas uZpildant anketas. Tyrimo duomenys
apdoroti naudojant SPSS (Statistical Package for Social Sciences) programing iranga (11 versija).

Faktams ir désningumamis iliustruoti naudojamos lentelés, diagramos.

Tyrimo imtis: 195 ikimokykliniy instituciju pedagogai ir vadovai. Atstovavo 7 Siauliy miesto
ikimokyklinio ugdymo istaigos: (,,Berzelis“, “Ziburélis“, “Rugiagélé”, “Ziogelis“, “Pupy pédas*,
“Gintarélis“, “Voverait¢®) ir 4 Siauliy rajono ikimokyklinio ugdymo istaigos: (Kurény m. 1/d
»EBgluté*; Kairiy m. I/d ,,Spindulélis®; Ginkiiny 1/d; Meskuiciy I/d).

Tyrimo organizavimo etapai:

Pirmajame etape (2004 — 2005). Mokslinés, pedagoginés, psichologinés literatiiros

studijavimas. Literatiiros studijos ir analiz¢ leido tiksliau suformuluoti tyrimo problema, tikslus bei
uzdavinius.

Antrajame etape (2005). Literatiros analizé, anketos respondenty tyrimui sudarymas,

konsultacijos dé¢l tyrimo eigos.

Treciajame etape (2006). Respondenty anketiné apklausa.

Ketvirtajame etape (2006). Duomeny suvedimas ir analizé SPSS programa.

Penktajame etape (2006). Darbo uzbaigimas, i§vady ir rekomendacijy raStu parengimas.

Darbo struktira: darba sudaro: jvadas, 2 skyriai, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros
sarasas, priedai.
Darbo rezultaty sklaida:
1. Prane$imas Siauliy Universiteto edukologijos fakulteto studenty mokslinéje konferencijoje,
vykusioje 2006 m. balandzio 27 d. (34 priedas).
2. Straipsnis ,,Ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumai* bus iSspausdintas
2006 m. rugs¢jo mén. studenty mokslinés konferencijos straipsniy rinkinyje: ,,Teorijos ir

praktikos sasajos biisimyju edukology moksliniuose tyrimuose*.



KOMUNIKACIJA ORGANIZACIJOJE

Kiekvienoje organizacijoje kasdien keiiamasi informacija. Ji perduodama tiesioginiais ir
netiesioginiais kanalais; vyksta nenutrikstamas komunikacijos procesas, kuriame dalyvauja
kiekvienas organizacijos narys. Beveik viskas, kas daroma norint palengvinti organizacijos tiksly
igyvendinima, reikalauja efektyvaus bei intensyvaus pasikeitimo informacija. Jeigu Zmongés negalés,
nesugebes pasikeisti informacija, aiSku, jog jie negalés drauge dirbti, numatyti tikslus ir ju siekti.
Taigi komunikacija yra Zmoniy tarpusavio saveikos bei organizacijos funkcionavimo pagrindas

(Guscinskiené, 2002).

1.1.Komunikacijos svarba

Daugelis i§ miisy yra vienos ar keliy organizacijy nariai. DaZnai matome, jog biitent
komunikacija pagyvina organizacijos struktiirg. J.GuSCinskiené (2002) iSanalizavo ir palygino
C.Barnard, D.Katz ir R.Kahn, G.Simon, J.White ir L.Mazur pateiktus komunikacijos itakos
organizacijai tyrimo aspektus. Jie pastebéjo, jog bet kurioje pakankamai nuoseklioje organizacijy
teorijoje komunikacija uZima centring vieta. Taip yra todé¢l, kad organizacijos strukttra, dydis ir
veiklos apimtis beveik visiSkai biina nulemta komunikacijos priemoniy.

Autoriai teigia, kad komunikacija yra socialinis procesas, turintis svarbig reikSme bet kokios
grupes, organizacijos ar visuomenés funkcionavimui. Be to, ji sudaro pacia socialinés sistemos or
organizacijos esme¢. Jie pateiké turbit geriausia visa apimancia formuluot¢ - bet kokio
administracinio proceso atzvilgiu reikia paklausti, kaip §is procesas veikia individa. Jeigu nebtty
komunikacijos, tai i §i klausima bty galima atsakyti, jog individo niekaip neveikia. Mokslininkai
akcentuoja, kad biutent nuo komunikacijos kiekio ir kokybés priklauso organizacijos biiklé.
Informacijos cirkuliacija yra bene svarbiausias procesas, kurio pagrindu vyksta sprendimy
formulavimas, veiklos planavimas ir jgyvendinimas.

Santykiai tarp organizacijos nariy yra gana svarbis. Struktiirinis stabilumas leidZia organizacijai
efektyviai veikti, siekiant tam tikry tiksly. Organizaciné struktiira suteikia Zmoniy komunikacijai
nuspéjamuma ir pastovuma, kartu padeda atlikti administracines uzduotis. Komunikacija yra
gyvybiskai svarbi organizacijai sistema. Jeigu organizacijoje iSnykty informacijos srautai, ji nustoty
gyvavusi. (Gus$¢inskien¢, 2002).

R.C.Appleby (2003) tvirtina, kad komunikacija svarbi dél keliy priezasCiy:

e Nuo jos priklauso sékminga imonés veikla, ji padeda formuojant ir diegiant planus bei
igyvendinant imonés uzdavinius;

e Ji sudaro pagrindus s¢kmingai diegti pokycius;
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e Komunikacijos proceso ir klifi¢iy supratimas leidZia veiksmingiau valdyti;

e Tai svarbiausias elementas palaikyti imonés rySius su iSoriniu pasauliu.

1.2.Komunikacijos samprata

Kol kas, lietuviy edukacingje literatiroje néra iki galo aiSkus komunikacijos ir bendravimo
apibréZimas. Vienais atvejais Sios savokos vartojamos kaip sinonimai, o kitais - jos iSskiriamos, t.y.
iSkyla komunikacijos ir bendravimo savoky santykio problema. Pastaruoju metu edukacinéje
lietuviy literatiiroje daZnai susiduriame su ,,.komunikacijos* ir ,,bendravimo* terminy priestaravimo
problema (Veckiené ir kt., 1996).

Komunikacijos sampratos apibréZima sunkina tai, kad intensyviai integracijos kryptimi
besivystan¢iy moksly kontekste komunikacijos terminas perzengé vieno mokslo ribas. Mokslams
integruojantis, turi atsirasti naujos, integralios sampratos. Moksliniai tyrimai kartu su Ziniomis
perima i§ kity sri¢iy ir juy terminologija, kuri néra tarpusavyje suderinta. Tokia problemiska
pastaruoju metu socialiniuose moksluose paplitusi komunikacijos samprata (Veckiené ir kt., 1996).

Problema dar pagilina tai, kad Lietuvoje komunikacijos tyrin¢jimai dar néra iSsirutulioj¢ i
atskira integruoty tyrimy sriti. Komunikacija skirtingais aspektais nagrinéja daugelio mokslo sriciy
atstovai: psichologai, edukologai, ekonomistai, antropologai, Zurnalistai, kalbininkai, kibernetikai ir
t.t. Bet Sie tyrimai beveik néra jungiami tarpusavyje. Ivairiy moksly atstovai komunikacijos terming
traktuoja skirtingai, priklausomai nuo savo srities specifikos. Pavyzdziui, vadybos moksle
komunikacija suprantama kaip keitimasis informacija, informacijos cirkuliacija (Butkus, 1996).
Edukologai komunikacija tapatina su bendravimu ir apibréZia kaip tarpasmening arba gruping
Zmoniy veikla, kei¢iantis patirtimi Zodiniais ir neZodiniais signalais (JovaiSa, 1993). Psichologijoje
komunikacija suprantama kaip socialinés saveikos rusis - keitimasis reikSmémis, tai yra reikSmiuy,
praneSimy perdavimas ir priémimas (Augis, 1993).

J.Zinkus (1976 - 1985) lietuviskoje tarybing¢je enciklopedijoje pateikia toki komunikacijos
apibréZima. Komunikacija tai - susisiekimas (transportas, rySiai); bendravimas, keitimasis
informacija, Zenklais. Atsiranda drauge su materealine gamyba i§ reikalo derinti Zmoniy veikla,
perduoti patirti, ja socialiskai akumuliuoti. Informacija perduodama vaizdais, gestais, mimika,
judesiais, daiktais. Pagrindiné Zmoniy komunikacijos priemoné yra kalba.

Taigi komunikacija pavadinama bendravimu, pabréZiant keitimasi informacija, Zenklais, kuris
yra neiSvengiamas derinant Zmoniy socialing veikla (BarSauskiené, Janulevicitté, 1999).

V. Kovietkauskas (1985) teigia, kad komunikacija (lot. kommunicatio - praneSimas):

bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis, iSgyvenimais.



Taigi Sie apibrézimai leidZia terminus ,,bendravimas‘ ir ,,komunikacija“ naudoti kaip sinonimus.
Terminas ,.komunikacija“ daugiau akcentuoja rySio tarp subjekty mechanizma, forma, informacijos
perdavimo budus, kanalus ir daZniau vartojamas nagrinéjant organizacijos veikla (BarSauskieng,
Januleviciiite, 1999). V.Pruskus (2004, p.8) teigia, kad ,,komunikacija suprantama kaip informacijos
(nory, minciy, jausmy, idéjuy, fakty, vertybiy ) tarp individy perdavimo - priémimo procesas
elektriniais signalais, neverbalika (gestais, mimika, laikysena), ZodZziais ar rastu“. Komunikacija
suprantama kaip procesas, kurio metu Zmonés, perduodami simbolinius praneSimus, siekia
pasikeisti reikSmémis (Stoner ir kt., 1999). Komunikacija yra viena i§ ty Zmogaus veikly, kurias
kiekvienas atpaZista, bet mazai kas gali bent kiek tiksliau apibrézti. Komunikacija - tai pokalbis,
televizija, informacijos platinimas, literatiiros kritika ar miisy Sukuosena - saraSas begalinis (Fiske,
1998). Komunikacija yra Zmoniy tarpusavio sgveikos bei organizacijos funkcionavimo pagrindas
(Guscinskiené, 2002).

Komunikacijos samprata apima ne tik tarpasmeninés komunikacijos proceso dalis, bet ir
deryby tipus, nauju komunikaciniy technologiju poveiki organizacijos sprendimams, taip pat
skirtingo suvokimo, supratimo, emociniy reakcijy, nepasitikéjimo, komunikacijos efektyvumo,
kokybés klausimus arba toki specifini komunikacijos kultliros aspekta kaip peréjimas nuo
paternalizmo prie darbuotojo iniciatyvos vertinimo (Grebliauskiene, Veckiené, 2004).

Komunikacija - tai bendra valdymo proceso - planavimo, organizavimo, vadovavimo ir
kontrolés gija. Vadovai kuria planus vendraudami ir organizuoja ty plany jgyvendinima
kalbédamiesi su kitais apie tai, kaip geriau paskirstyti valdzig ir suprojektuoti darbus.
Komunikacijos jgudZziai gali suteikti galimybg panaudoti plaCiausia gabumy skalg, prieinama
multikultiiriniy organizaciju pasaulyje (Stoner ir kt., 1999).

Tokia komunikacijos apibrézimy jvairové atspindi aspektini to paties dalyko (Siuo atveju
komunikacijos) suvokima ir nagrin¢jima skirtingose mokslo ir praktinés veiklos srityse. Be to,
nagrinéjant komunikacija atskirais aspektais, daznai gilinamasi ne i Sio proceso esmg, bet i ji
itakojancius veiksnius bei juy poveikio pasekmes. O tai dar labiau apsunkina tyrimy suderinamuma
bei jungima, kartu ir komunikacijos esmés suvokima bei sampratos apibiidinima.

D.L.Kurtzo darbus, pateikia Siuos pagrindinius terminus:

Komunikacija — reikSmingas pasikeitimas informacija, perduodant Zinia.

Vidiné komunikacija — komunikacija organizacijos viduje.

ISoriné komunikacija — komunikacija su pagrindine auditorija organizacijos iSor¢je.

Komunikacijos kanalai — formalis ir neformaliis informacijos perdavimo biidai, kai ji siun¢iama

organizacijos komunikacijos tinkly viduje.
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Komunikacijos srautai — bendravimo kryptys komunikacijos kanale: komunikacija i§ virSaus {
apaCia — informacija perduodama i§ vadovo pavaldiniams; komunikacija i§ apacios { virSy —
informacija perduodama i§ pavaldiniy vadovams; horizontalus bendravimas — informacijos
perdavimas siuntéjo gavéjui tame paciame organizacijos lygyje.

Komunikacijos tinklas — saveikos dalys, apimancios komunikacija ,,Zemyn — i virSy“, ir
horizontaligja komunikacija.

Komunikacijos tikslas — priskirti reikSme ir suprasti vienas kita, sukurti savitarpio santykius ir
skatinti bendravima (Pruskus, 2004).

Komunikacija bet kokioje organizacijoje, susideda i§ tokiy saveikaujanciuy aspekty (Snetkov,
2000):

1. Komunikacija kaip dinaminis procesas, kaip profesinés Zmoniy veiklos elementas.
2. Komunikacija kaip struktiuira (tinklas), kaip susiklos¢iusios tradicijos, normos ir
komunikacinio poveikio stereotipai, tai yra - kaip organizacijos kultiiros elementas.

Apibendrinus literatiiros analizés rezultatus, galime teigti, kad komunikacija - nenutriikstamas,

nebaigtinis ir integralus procesas.

1.2.1.Komunikacija kaip procesas

Zmogus, kaip gyva ir atvira sistema, kad palaikyty savo gyvybe, privalo saveikauti su supancia
aplinka. Kaip biologiné biitybé jis priverstas keistis su supancia aplinka medZiagomis, kaip
socialiné — veiksmais, kaip mentaliné - informacija ir Zenklais, kaip psichiné¢ - vaizdais...
Komunikacija yra Zmogaus saveikos su supanéiu pasauliu ypatingas atvejis. Zmogus perduoda ir
priima informacija visu kiinu. Todél Zmoniy komunikacinés saveikos procese negalima atskirti
dalykiniy ir asmeniniy savybiy; ju emocijy nuo turinio ir to, kas pasakyta, prasmés, nuo jy poZiiirio
1 pokalbio tema, i paSnekova, i aplinkybes, kuriose tai igyvendinama (Snetkov, 2000).

Kad vykty komunikavimas, reikia tikslo, iSreikSto kaip praneSimas, kurj biitina perduoti. Jis
pereina i§ Saltinio (siuntéjo) pas gaveja. PraneSimas uzkoduojamas (paverCiamas simboliais) ir
kokiu nors biidu (kanalu) perduodamas gavéjui, kuris dekoduoja siuntéjo sukurta pranesima. Sitaip
vienas zmogus perduoda prasme¢ kitam (Robbins, 2003). Komunikacija ivyksta bendraujant
siuntéjui ir gavéjui. Komunikacija gali vykti viena kryptimi ir ten baigtis. Arba praneSimu i§ gavéjo
galima iSgauti atsakyma - formaliai vadinama griZtamuoju rysiu (Stoner ir kt., 2000).

V.BarSauskien¢, B.Janulevicitté (1999) mano, kad komunikacijos procesas turi atsakyti i 5
klausimus: Kas? Ka sako? Kokiomis priemonémis? Kam? Su kokiomis galimomis pasekmémis?

Nagrinédamos L.S.Bairdo, J.E.Posto, J.F.Makono darbus, autorés teigia, kad bendraja prasme
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kiekvienas komunikacijos proceso modelis susideda i§ prasmés uzkodavimo, Zinios persiuntimo,
i$Sifravimo, interpretavimo.

Taciau norint uZtikrinti komunikacijos efektyvuma, pasikeitimo informacija procesa turi lydéti
griztamasis r1ySys. Todél komunikacijos proceso teoriné analizé padeda atskleisti Zmoniy
bendravimo pagrindinius etapus, proceso metu atsirandancias problemas, trukdymus ir ju poveiki
perduodamai informacijai.

V.BarSauskien¢, B.Janulevicitté (1999) aptaria B.S.Persingo komunikacijos proceso modeli.
Jame yra du pagrindiniai vidiniai ZmogiSkieji elementai (siuntéjas - gavejas ir gavejas - siuntéjas),
bei du pagrindiniai iSoriniai elementai - iSorin¢ Zinia ir kanalas. Trukdymai, triukSmas - tai
elementas, kuris gali biiti ir vidinis, ir iSorinis. Bet kuriame komunikacijos lygyje individas
pirmiausia veikia kaip siunt¢jas ir tik po to kaip griZztamojo rysio gavéjas. B.S.Persingo nuomone,
siuntimas prasideda vidiniame lygyje nuo vidinio informacijos Saltinio, kuris i§saugo ir suteikia
prasm¢ Zmogaus Zinioms, vertybéms ir isitikinimams, emocijoms ir jausmams, sociokultiirinei
sistemai, pazidiroms, simboliams, bendravimo buidams.

Komunikavimo procesa St.P.Robbins (2003) nuomone, sudaro septynios dalys: (1)
komunikavimo Saltinis, (2) kodavimas, (3) pranesimas, (4) kanalas, (5) dekodavimas, (6) gavéjas ir
(7) griztamasis rySys .

Siuntéjas - asmuo, kuris perduoda informacija (BarSauskiene, Januleviciate, 1999). Saltinis
sukuria praneS§ima uzkoduodamas mintj. PraneSimas yra tikrasis materealus kodavimo rezultatas.
Kai kalbame, misy kalba yra praneSimas. Kai raSome, tai, kas paraSyta, yra praneSimas. Kai
gestikuliuojame, miisy ranky judesiai ir veido iSraiSka yra praneSimas (Robbins, 2003). PraneSimai
visada turi tiksla - suteikti informacijg, kuri gali biiti atitinkamai panaudota ar ja pasinaudota,
siekiant savy interesy patenkinimo. Svarbu, kad §i informacija biity ne tik perduota, bet ir priimta
bei suprasta to, kuriam ji skirta (Pruskus, 2004). V.BarSauskien¢, B.Janulevicitté (1999) teigia, kad
siuntéjo (Saltinio) prasmé apima procesus, kurie vyksta iki uzZkodavimo. Tai individo, pradedancio
komunikacijg, minties pavertimas simboliy seka, kuriam jtakos turi Zmogaus sugebéjimai, poZziiiris,
Zinios, sociokultiiriné sistema. Autorés nurodo, kad gavéjas — asmuo, kuris priima informacija. Jam
yra skirtas praneSimas. Gavéjas - tai asmuo, kuris suvokia siuntéjo praneSima. Jei praneSimas
nepasiekia adresato, tai komunikacija laikoma neivykusia. Situacija né kiek ne geresn¢ ir tuo atveju,
jei praneSimas pasiekia adresata, taciau §is jo nesupranta (Stoner ir kt., 1999). Kad pranesimas biity
priimtas, jis turi buti pasiystas suprantama gavéjui forma (Robbins, 2003). Ar teisingai bus suprasta
gauta informacija, priklausys nuo gavéjo patyrimo, Ziniy, asmeniniy savybiy, lukesc¢iy, suvokimo
(Bagdonas, Bagdoniené, 2000).

Informacijos aiSkumo principas reikalauja, kad bty teisingai suprasta vadovy, vadybininky,

pavaldiniy, kolegu kalba, todél ypatingas démesys turi buti skiriamas Zodziy, savoky parinkimui,
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7Zodziy junginiy sudarymui. Be to, informacija turi baiti patikima. Jeigu informacijos gavéjas
nepatikés siuntéju, praneSimas neduos pageidautino efekto. Gavejui ir siuntéjui tenka didZiausia
atsakomybé dél sekmingo bendradarbiavimo.

PranesSimas keliauja kanalu. Kanalas - tai terpé, kuria keliauja praneSimas. Ji pasirenka Saltinis,
kuris privalo nuspresti, ar naudoti formaly, ar neformaly kanala (Robbins, 2003). Formalius kanalus
isteigia organizacija, jais perduodami praneSimai, susij¢ su profesionalia organizacijos nariy veikla.
Paprastai $ie kanalai atkartoja organizacijos valdzios granding. Uzkodavimo esmé yra parinkti
siuntéjui ir gavéjui suprantamus simbolius (Robbins, 2003). UZzkodavimas - kai siuntéjas savo
minciai pasirenka tam tikrus Zodzius ar kitus simbolius, kurie priklauso nuo jo tiksly ir igiidziy
(Seilius, 1998). A.Bakanauskas (2004) informacijos uzkodavima ijvardija kaip zinutés id¢jos
iSraiSka tam tikrais kodais (zodZiais, vaizdais, garsais, kvapais, spalvomis, gestais ir pan.).
kiekviena paraSyta Zinia turi dalykini ir jausminj turini. Dalykinis turinys - tai biznio tikslas, o
jausminis - Zmogiskasis. Geras komunikatorius padarys viska, kad suderinty Zinios dalykini turini
su gaveéjo Ziniomis, o jausmini — su gavejo pazitiromis.

Uzkodavimas jvyksta tuomet, kai informacija, kurig reikia perduoti, siuntéjas pavercia simboliy
seka. Sis etapas yra batinas, nes informacija dali biiti perduodama kitam Zmogui tik simboliais ar
kokiais nors sutartiniais Zenklais. Kadangi komunikacijos procesas neapsieina be kodavimo, tai
siuntéjas siekia nustatyti abiem puséms suprantama reikSmiy sistema ir parinkti reikSme (Stoner ir
kt., 2000).

Dekodavimas (atkodavimas, isSifravimas) - procesas, kurio metu gavéjas interpretuoja gauta
pranesima ir pavercia ji prasminga informacija. (Stoner ir kt.,1999). Pruskaus (2004) nuomone,
dekodavimas tai - informacijos i$Sifravimas. ISSifravimas - tai procesas, kada gavéjas suvokia Zinios
Pirmiausia, gavéjas turi priimti praneSima, po to - interpretuoti ji. Atkodavimas priklauso nuo
gaveéjo ankstesnio patyrimo, jo asmeninés nuomonés apie vartojamus simbolius ir gestus, jo
likesC¢iu (Zmonés daznai girdi tai, ka jie noréty iSgirsti) ir nuo to, ar vienodai reik§mes supranta
siuntéjas ir gavéjas. Apskritai, kuo gavéjo atkodavimas labiau atitinka siuntéjo noréta perduoti
pranesima, tuo efektingesné buvo komunikacija (Stoner ir kt., 1999).

Komunikacijos efektyvumas apibtidinamas jvairiai (Pruskus, 2004):

o Efektyvi komunikacija - dvipusis procesas, turintis griZtamaji rysi.
e Ji turi sukurti supratimo tilta, tada abi pusés gauna galimybe dalintis tuo, ka Zino ir
jaucia, bei leisti pagerinti organizacijos veiklos rodiklius, Zmoniy pasitenkinimo darbu

lygi, formuoti jausma, kad dalyvauji kompanijos darbe.
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e Siunt¢jo praneSimo tapatumas gavejo gautam praneSimui, reikiamo atsakymo gavimas
bei gery santykiy palaikymas.

o Efektyvia komunikacija lemia adresato praneSimo supratimas, démesys ir griZtamasis
rysys.

Griztamasis rySys - tai paskutiné komunikacijos proceso grandis. Tai patikrinimas, ar mums
pavyko perduoti savo praneSimus taip, kaip buvome sumang i§ pradziy. GriZtamasis rySys pasako,
ar pavyko pasiekti, kad praneSimas biity suprastas (Robbins, 2003). GrizZtamasis rySys rodo gavéjo
reakcijq i gauta Zinia

V.BarSauskien¢, B.Janulevicitte, (1999) teigia, kad gavéjas, skaitantis Zinias, turi tam tikry
emociniy poreikiy, nuo kuriy priklauso, kaip reaguos i Zinia. Svarbiausi, autoriy nuomone,
emociniai poreikiai yra Sie:

Zmonés yra egocentriSki. Gavé¢jas visada nori Zinoti, kuo Zinia jam bus naudinga. Jis tikisi, kad

Zinia turi specifinj tiksla ir ieSko naudos sau. Tod¢l norint iSvengti bendravimo problemy, kiekviena
Zinia turi patenkinti gavéjo materealinius, emocinius, psichologinius ar intelektualinius poreikius.

Zmonés ginasi. Gavéjas linkgs abejoti paZzadais, linkes suvokti kai kurias Zinias kaip
grésmingas.

Zmonés néra idealiis. Klaidos sudaro moniy gyvenimo dalj, bet niekas nemégsta biti

kritikuojamas, skaityti iSvardijamas klaidas. Gavé¢jas daug palankiau reaguos i teigiamus situacijos
aspektus, geras perspektyvas.

Zmonéms reikalinga tiksli informacija. Dauguma Zmoniy jaucia diskomforta, susidir¢ su
apibendrinimais, abstrakcijomis ar miglotomis formuluotémis. Nesusipratimy atsiranda tada, kai
Zinia neiSreiskia siuntéjo tiksly. Tuomet ir gavéjas negali suformuluoti tiksly sau. Jis turi Zinoti, kas

vyks toliau, kas ka turi daryti ir kada.

Zmongs stengiasi padaryti geriausia, ka gali. Net jeigu siuntéjas nusivylé gavéju, pamaté, kad jis
ne toks saZiningas ar ne toks protingas, kaip tik¢josi, jis turi iSlikti geranorisku. Siuntéjas turi
suprasti, kad gavé¢jas elgiasi saziningai ir protingai pagal savo poziiiri { situacija. Gav¢jo ir siuntéjo
poziiiriai gali skirtis.

Formuojant ir perduodant Zinia pradeda veikti ivairtis trukdymai, kurie gali pakreipti
informacijos pateikima ir persiuntima kita linkme, arba gavéja pasiekia klaidinga Zinia.Todél labai
svarbu siuntéjui ne tik turéti patikimus vidinius informacijos $altinius, bet ir atsakingai parinkti
informacijos perdavimo priemones, kurios uztikrinty ne tik savalaiki, bet ir kokybiska informacijos
persiuntima gavejui (BarSauskiené, Januleviciate, 1999).

Triuk§Smas. TriukSmu laikome bet koki veiksni, kuris trukdo, iSkraipo, kliudo ar silpnina
komunikacijg. TriukSmas gali kilti vadinamajame komunikaciju kanale ar dél perdavimo biido.

TriukSmas gali biti vidinis arba iSorinis. TriukSmas gali kilti bet kurioje komunikacijos stadijoje. Jis
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gali atsirasti perduodant praneSima kanalu, tac¢iau daZzniausiai kliti€iy atsiranda uZkodavimo ir
atkodavimo stadijose (Stoner ir kt., 1999).

Kaip teigia J.Fiske (1998, p.23) ,,net mintys, kurios yra idomesnés nei pranes¢jo zZodziai, taip
pat yra triukSmas*.

V.Pruskus (2004) i$skiria tris triuk§mo rusis:

Kanalo triukSmas — iSorinis triuk§mas komunikacijos procese, trukdantis gauti praneSima.

Semantinis triukSmas — trikdZiai, neleidZiantys teisingai suprasti prane§imo (pvz., svetimos
kultiiros nepaZinimo ).

Psichologinis triuk§mas — vidiniai veiksniai, trukdantys suvokti informacija, pvz., dél
iSankstinio prieSisko nusistatymo).

Poreikis pajusti komunikacija gali biiti toks stiprus, kad kartais klaidinancig ar net neprasminga
komunikacija gavéjas atkoduoja kaip visai prasminga informacija, kuri gali smarkiai skirtis nuo
pradinio uzkoduoto prane§imo (Stoner ir kt., 1999).

Komunikacijos procesa galima apibréZti kaip Zmogaus nenutriikstamos saveikos su ji supanciu
pasauliu technologija, ko paseka - jo elgesio, veiksmy ir biiseny ypatybés perduodant, besikeiciant,

gaunant ir saugant informacija (Snetkov, 2000).

1.2.2. Komunikacija kaip struktiira

Pasak V.M.Snetkovo (2000) komunikacija organizacijoj - tai informaciné saveika, kurioje
Zmonés dalyvauja atlikdami savo funkcinius isipareigojimus arba pareigines instrukcijas.

Komunikacija — organizacijos gyvenimo kraujas, ir jo triikumas ne vienai organizacijai atsiliepé
panasiai kaip kraujo apytakos sutrikimas organizmui (Stoner ir kt., 1999).

Psichologijoje, zmogus kuris perduoda informacija (pranesima), kuris daro komunikacini
poveiki, vadinamas komunikatoriumi, o tas, kuris priima informacija, kuriam daromas
komunikacinis poveikis - recipientas.

Tyrimai parodé, kad nuo 50 iki 90 procenty vadybininky darbo laiko praeina komunikuojant. Be
to, 85 procentai japony, 73 procentai amerikieciy ir 63 procentai angly vadybininky, komunikacinio
kompetetingumo stoka, laiko pagrindine klititimi, siekiant organizacijos efektyvumo padidinimo
(Snetkov, 2000).

Komunikacija organizacijoje vyksta §iais tikslais (Snetkov, 2000):

e Informacijos gavimas ir perteikimas, biitinas kokybiSkam pareigy ir funkcijy atlikimui
organizacijoje;

e Zmoniy elgesio valdymas, ju tiksly ir siekiy priartinimas prie organizacijos tiksly,
uzduociy jgyvendinimo;
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e Bendravimo poreikio patenkinimas.
Ivairis autoriai (V.BarSauskiené, B.Januleviciiité — Ivaskeviciené, J.Fiske, J.GusCinskiené,
St.P.Robbins ir kt.) iSskiria daug komunikacijos riiSiy. Organizacijos komunikacija skirstoma {

v

kad vidin¢ komunikacija vyksta organizacijos viduje. Pirminé vidiniy komunikacijos kanaly

organizaciné funkcija yra suteikti galimybe vykdyti ir koordinuoti formalias uZduotis (pateikti
darbuotojams darbo instrukcijas, nurodymus, informacija apie darbo jvertinima, darbo veiklos
koordinavima, skatinant griztamaji ry$i tarp skirtingy organizacijos hierarchijos lygiy). Vidiné
komunikacija organizacijoje gali biiti suprantama kaip pasidalijimas Ziniomis tarp organizacijos
nariy arba kaip organizacijos nariy tarpusavio saveika siekiant tam tikro tikslo. Vidiniais
organizacijos kanalais uZtikrinamas organizacijos funkcionavimo stabilumas.

ISorinés komunikacijos perduodama informacija tarp konkrecCios organizacijos ir iSorinés

aplinkos. Tokia komunikacija vyksta reklamuojant, pateikiant uZsakymus, keiiantis informacija,
pateikiant duomenis ir ataskaitas apie mety veikla kitoms organizacijoms, valdZios organams,
formuojant visuomenés nuomong, atsakant i pilieciy laiSkus (praSymus, skundus, pretenzijas ir kt.).
— Ivaskeviciené, 2005).

J.GusCinskien¢ (2002) teigia, kad organizacijos komunikacija gali vykti formaliais ir

neformaliais kanalais. Formali komunikacija vyksta:

1. Vertikaliai:
e IS virSaus | apacia,
e IS apacios | virsu.
2. Horizontali — tame pac¢iame hierarchijos lygyje.

Formalus (pareiginis) bendradarbiavimas organizacijoje  apibréZiamas pareiginémis
instrukcijomis ir funkciniais {sipareigojimais, kontraktais.

Aptariant formalia komunikacija, negalima aplenkti informacijos perdavimo klausimo. Didelése
organizacijose administracinés instrukcijos paprastai nurodo, kas ir kam turi oficialiai raSyti
dokumentus, kas ir kam, kokiais atvejais turi atsiskaityti, kas perduoda informacija ir t.t.

Siuo tikslu daZnai naudojamos standartinés formos. Anot H.A.Simon, D.W.Smithburg,
V.A.Thompson (Simon ir kt., 1995), standartinés formos — tai vienas i$ svarbiausiy perduodamuy
ziniy formalizacijos budy. [ $ias formas dazniausiai ir suraSoma informacija.

J.Guscinskiené¢ (2002) teigia, kad standartinés formos suteikia pranasumy informacijos
perdavimo iniciatoriui. Pagrindiniai pranaSumai $ie:

e DazZnai rasant pasikartojantj teksta, Si forma padeda taupyti laika.
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e Blankai naudingi ir informacijos gavéjui, nes jis gali patikslinti ir palyginti turima
informacija.

e Informacija, biiting priimant sprendima,galima atsirinkti panaudojant formas bei aukstos
kvalifikacijos specialistus.

Be minéty teigiamybiy, pasak autorés, standartinés formos naudojimas informacijai perduoti turi
ir trikumuy:

e Bet kurios standartinés formos savaime reiskia nelankstuma.Taip yra todél, jog formoje
tiksliai nurodyta, kokia informacija ir kokiu biidu reikia perduoti.

e Negalima gauti informacijos, neatitinkanc¢ios numatytos situacijos, tai yra nejmanoma gauti
papildomos informacijos.

J.Guscinskienés nuomone, standartiné forma gali biiti vertinama kaip pasikeitimo informacija
auksciausios formalizacijos lygis, kadangi ji beveik nieko nepalieka iniciatoriaus nuoZitrai.

Sociologai tokia forma palengvina ir pagreitina informacijos surinkima, palyginima, analizg.
Dé¢l to, jeigu organizacijai reikia, sociologai gali operatyviai pateikti pasitilymus valdymo, Zmoniy
tarpusavio santykiy gerinimo, organizacijos veiklos efektyvumo bei kitais klausimais.

Be formalios komunikacijos, organizacijoje esama ir ir neformalios komunikacijos kanaly. Taip

yra todel, kad organizacija sudaro formalis ir neformaliis komponentai. Neformalios komunikacijos
kanalu galima pavadinti gandy platinimo kanala.

Neformaliis tarpusavio santykiai susiklosto asmeniniy simpatijuy pagrindu; bendry interesy ir
Zmoniy poZziiiriy sutapimo aspektu (Snetkov, 2000).

Atlikti tyrimai rodo, kad informacija, perduodama neformaliais kanalais, t.y. gandais,
daZniausiai biina tiksli, o ne iSkreipta. 80 — 90 procenty gandy yra tiksltis (Gus¢inskien¢, 2002).

Gandai visiSkai nepaiso posty ir valdZios ir gali susieti organizacijos narius jvairiomis
kryptimis: horizontaliai, vertikaliai ar striZai.

Salia socialiniy ir neformalios komunikacijos funkcijy, gandai atliecka dar keleta su darbu
susijusiy funkciju. Pvz., nors gandus yra be galo sunku kontroliuoti, ta¢iau informacija ju kanalais
sklinda daug greiciau nei formaliaisiais komunikacijos kanalais. Todél vadovai gali pasinaudoti jais,
samoningai leisti tam tikrai informacijai ,,nutekéti* ar labai apgalvotai i pokalbj iterpti pastabéles,
kad ,tai — tik tarp mudviejuy* (Stoner ir kt., 1999).

Anot J.Guscinskienés (2002) gandy kanalais perduodama:

1. Informacija apie biisima darbuotojy atleidima.

2. Informacija apie naujas bausmes uz vélavima | darba.

3. Informacija apie galimus organizacijos strukttros pakeitimus.

4. Informacija apie biisimus paaukStinimus.

5. Informacija apie tai, kas ir kam skiria pasimatymus po darbo ir kt.
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Gandus organizacijoje galima tikslingai panaudoti. Atgalinis rySys leidZia suZinoti:
e kaip ir koki sprendima priimti;
e kaip ir kada pakeisti veiksmus ir pan.

Vertikali komunikacija - tai: vadovo komunikacija su pavaldiniais (i§ virSaus i apacia einanti

komunikacija) ir pavaldiniy komunikacija su vadovu (i§ apacios { virSu einanti komunikacija).
Pasak J.Guscinskienés (2002) tokiu biidu vadovas pranesa:

e apie einamuosius uzdavinius;

e apie prioritety pasikeitima;

e apie rekomenduojamas procediiras;

e apie tam tikry procediiry taikyma ir t.t.

Komunikacija i§ virSaus { apacia apima :

tiksly igyvendinima;

darbo instrukcijas;

e procediiry bei veiksmy iSaiSkinima;

e griZtamojo rysio biitinuma;

e papildomos informacijos teikima.

Komunikuojant i§ virSaus i apacia pasitaiko jvairiy klitic¢iy (trukdymuy). Tai gali biiti:

e Nepakankama arba neaiSki informacija. Jei vadovas, pateikdamas uzduoti darbuotojui, jos
nepaaiskina arba pateikia per mazai informacijos, ji organizacijos nariui gali biiti nenaudinga.

e Informacijos perteklius. Kartais kyla problemuy, kai informacijos biina per daug. Pvz., gali
biti labai daug praneSimuy, todél sunku sukoncentruoti démesj i bent viena i§ ju. Be to, pranesimai
gali biiti per ilgi, uzgoziantys svarbiausias Zinias.

e Netinkamas laikas (pvz., darbo dienos pabaiga).

e ISkraipymas ir filtravimas. Tai gali salygoti jvairios priezastys, pvz., per menki
komunikavimo igtidziai. TaCiau praneSimas gali biti iSkraipytas ir samoningai (pvz., kazkas
nutyléta). Filtruojant gali biti pateikta tik dalis informacijos (Guscinskien¢, 2002).

Anot J.Gus¢inskienés (2002) i§ apacios | virSy einanti komunikacija, atlieka ,,virStiniy*
informavimo funkcija. Kaip tik tokiu biidu vadovai suzino:

e apie tai, kas vyksta organizacijos Zemiausiuose sluoksniuose;

e apie jau iSkilusias bei galimas problemas;

e jvertina galimus pokycius.

Autoré, iSanalizavusi R.L.Daft darbus, iSskiria penkis komunikavimo i§ apacios i virSy

informacijos tipus:
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1. Problemos formulavimas ir prieStaravimo akcentavimas. Tokiose informacijose
apibudinamos pagrindinés problemos bei prieStaravimai, kuriy pasitaiko einamuosiuose
organizacijos reikaluose. Vadovai suZino apie sunkumus organizacijoje.

2. Sitlymai organizacijos tobulinimo klausimais. Vadovams i§sakokomos idéjos, kurios leisty
pagerinti darbo procediiras. Dél to pageré¢ja darbinés veiklos efektyvumas bei kokybé.

3. Ataskaitos apie atliktas uzduotis.

4. Nusiskundimai ir diskusijos. Tai jvairi informacija apie organizacijos nariy skundus ir
konfliktus.

5. Finansin¢ informacija.

Komunikacijos i$ virSaus i apacia problemos (Gus¢inskiené, 2002):

e Rizika. Ji daZniausiai susijusi su pasitiké¢jimu organizacijos vadovu. Organizacijos nariai
gali daug laiméti pasitikédami vadovu ir atvirai aptardami nusiskundimus. Taciau kai kuriems
vadovams tai gali nepatikti ir pavaldiniai gali sulaukti neigiamy pasékmiuy.

e [Skraipymas. Daznai pavaldiniai, bijodami vadovo, ,pagrazina“ informacija apie padéti
organizacijoje. Jie bijo, jog dél nesékmiy gali buti apkaltinti, tod¢l pateikdami informacija, ja
,,suSvelnina“.

e Padéties skirtumai. Pasitaiko tokiy vadovy, kurie ,teis¢ kalbéti“ pasilieka tik sau, o
pavaldiniams lieka ,teisé klausyti®“. D¢l to nemaZai gery ir naudingy idéjy pavaldiniai neiSsako.

e UzZduociy neapibréZtumai. Tai pagrindiné organizacijos problema. Ji atsiranda tada, kai
organizacijos nariai pajunta informacijos trikumg arba jos iSkraipyma. NeapibréZtumas turi
neigiamos galios visos organizacijos veiklai.

Horizontali komunikacija — tai komunikacija tarp {vairiy organizacijos padaliniy. Sitaip

komunikuojant informacija perduodama ir priimama tame paciame hierarchijos lygyje
(Guscinskiené, 2002).

Pagrindinés horizontalios komunikacijos funkcijos (Sakalas, Silingien¢, 2000):

e Uzduociy koordinavimas. Siekiant bendry organizacijos tiksly, atskiri padaliniai turi derinti
ir koordinuoti savo veikla, pasidalinti informacija apie projektus;

e Problemy sprendimas. Jei iSkyla problema, horizontalus komunikavimas padeda surasti
iseity;

e Konflikty Salinimas. ISkilus nesutarimams, tesioginis komunikavimas yra pagrindine
priemoné, igalinanti tokius konfliktus paSalinti.

J.Guscinskiené (2002), skiria kelias horizontalios komunikacijos kategorijas:

o Skyriy veiklos koordinavimas. Informacija, cirkuliuojanti tarp jvairiy organizacijos
padaliniy, padeda lengviau bei grei¢iau atlikti bendrus projektus ir uzduotis.

e Organizacijos nariy konsultavimas skyriuose.
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Horizontalios komunikacijos atveju vadovaujamasi principu — veikti drauge. Tai daZniausiai
veda i sekme. Dél lygiateisés organizacijos nariy padéties hierarchijoje horizontali komunikacija
nepatiria tokiy dideliy kliti¢iy kaip vertikali. Taciau trukdymy ir $iuo atveju iSvengti nepavyksta.
Pagrindiniai trikumai:

e Konkurencija. Ji gali pasireiksti tada, kai organizacijos nariai nori padaryti karjera.

e Specializacija. Kartais vienas Zmogus ar padalinys atlieka darba, kurio kiti gali nesuprasti ir
todel kitiems organizacijos padaliniams padéti biity problematiska.

e Fizinés klititys. Organizacijos nariams sunku pasikeisti informacija, jeigu atstumai tarp ju
yra per dideli (Gus$¢inskiene, 2002).

N.Veckiené ir kt., (1998), iSskiria betarpisSka (tiesioging) komunikacija ir komunikacija ,,per

tarpininka®. BetarpiS$ka komunikacija - tai organizacijos personalo bendravimas ,,Cia ir dabar®, tai

yra - aktualaus laiko ir saveikos rezime. Komunikacija ,.per tarpininka“ - ji charakterizuojama

»vakar ir ten. Pvz. pagal isakyma arba isipareigojima; faksas, diskelis, laiSkas, videokaseté.

V.M.Snetkov (2000), iSskiria valdoma ir nevaldoma komunikacija. Valdoma komunikacija

galima pavadinti saveika tarp Zmoniy, uZfiksuota pareiginése instrukcijoje, apspresta
technologiniais ir gamybiniais procesais, kurie i§ anksto suplanuoti, organizuoti, pasiduoda

kontrolei ir apskaitai. Nevaldoma komunikacija iSkyla organizacijos kaip atviros sistemos

funkcionavimo pagrindas, o to pasekoje ir Zmoniy poreikio bendrauti, patenkinimas.

N.Veckiené ir kt., (1998), i$skiria ikibiologing (techning), biologing ir socialing komunikacijas.
Kalbant apie komunikavimo sistemas, reikia pazyméti, kad molekulé, lastelé, organas, individas,
grupe, visuomené — visa tai yra skirtingi gyvybiniy sistemy lygiai.Galima iSskirti ikibiologinio,

biologinio ir socialinio lygio komunikacines sistemas. Biologiniam lygmeniui priklauso

informacijos perdavimas dauginantis DNR lasteléms, organizmo impulso priémimas bei reagavimas
1 stimula nuo elementarios organizmo reakcijos iki komunikacijos tarp gyviny. Nagrinédami

komunikacijg tarp Zmoniy, mes kalbame apie socialinio lygio (_arba socialing) komunkacija.

Detalizuodami Ruesch ir Bateson darbus, N.Veckien¢ ir kt., (1996) iSskiria socialinj tarpasmenini,
socialinj grupini ir socialinj tarpgrupinj (arba kulttirinj) lygmeni. Remdamasi uZsienio mokslininky
darbais, autor¢, be paminéty jvardina dar ir intraasmening komunikacija.

Nagrinéjant socialing komunikacija organizacijose, daznai iSskiriami raSytinés ir neraSytinés
komunikacijos tipai. Siuo atveju rasytinei priskiriama komunikacija, kai informacijos kodavimui
naudojamas rastas. Komunikacija, kai naudojamasi kitais kodavimo biidais (kalbos, sutartiniais ne
rasto Zenklais, gestais ir t.t.), priskiriama neraSytinei. PabrézZtina, kad skirtingai nuo raSytinés
komunikacijos, kuriai budinga galimybé griZti ir taisyti pateikiama prane$ima, neraSytin€s
komunikacijos atveju Sios galimybés néra. Rasytinéje komunikacijoje reflektuoti ir jvertinti savo

komunikacing veiklag yra paprasCiau, nes praneSimas kaip tekstas yra atsietas nuo praneséjo.
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NeraSytiné komunikacija vyksta tik ,,¢ia ir dabar®, ir saveika tarp pranes¢jo ir praneSimo yra glaudi
ir momentiné. Tai apsunkina refleksija ir vertinima.

Kaip grupés nariai perduoda prasmg vienas kitam? St.P.Robbins (2003) iSskiria tris pagrindinius
metodus. Zmonés i§ esmés naudojasi Zodiniu, rasytiniu arba neZodiniu komunikavimu.

Komunikavimas 7odziu. Kalbos, formaliis akis i akj ir grupiniai susitikimai bei neformalts

gandai ar paskalos yra populiarios komunikavimo ZodZiu formos. Jo privalumai — greitis ir
griztamasis rySys. Per labai trumpa laika galima Zodziu pateikti praneSima ir gauti atsakyma. Jei
gavéjas néra isitikings, kad teisingai suprato praneSima, siunt¢jas, naudodamas greita griZtamaji
ry$i, tuojau pat apie tai suzino, todél pranesima gali pakoreguoti pacioje komunikavimo pradzioje.
Pagrindinis Zodinio komunikavimo trilkumas iSaiSkéja organizacijoje ar bet kurioje situacijoje, kai
pranesimas turi pereiti per daugeli Zmoniy. Kuo daugiau Zmoniy perduoda pranesima, tuo didesné
tikimybe, kad jis bus iSkraipytas. Yra didele tikimybé, kad praneSimai bus iSkraipyti tokioje

organizacijoje, kur jie ZodZiu perduodami aukStyn ir Zemyn hierarchijos laiptais (Robbins, 2003).

Komunikavimas rastu. Tai — pastabos, laiSkai, elektroniniai laiSkai, fakso praneSimai,
organizacijos periodiniai leidiniai, skelbimai skelbimuy lentoje ar bet kokios kitos priemonés,
perduodanéios informacija, paradyta ZodZiais ar simboliais. Sitaip pateikta informacija yra
apCiuopiama ir ja galima patikrinti. Tai ypac¢ svarbu, kai praneSimai biina sudétingi ir ilgi.
Pranesima rastu galima saugoti neribota laika. Be to, su paraSytu ZodZiu elgiamés riipestingiau nei
su pasakytu. Esame priversti nuodugniau apmastyti, ka norime iSreiksti parasytu pranesSimu. Tad
raSytinis praneSimas paprastai biina gerai apgalvotas, logiSkas ir aiSkus (Robbins, 2003).
Komunikavimas rastu turi ir savo triikumy. PraneSimams rastu parengti reikia daugiau laiko. Juose
néra griztamojo rySio mechanizmo. Tod¢l iSsiunt¢ praneSima, negalime buti tikri, kad jis buvo
gautas, ir jei buvo gautas, néra garantijy, kad gavéjas ji interpretuos taip, kaip buvote sumang
(Robbins, 2003).

Nezodinis komunikavimas. Ji sudaro: kiino judesiai, intonacija ir pabréZiami ZodZiai, veido

iSraiSka bei fizinis atstumas tarp siuntéjo ir gavéjo. Kiino judesiai papildo, o daznai ir komplikuoja
Zodini komunikavima. Kiino padétis ir judesiai nebitinai turi tikslig ir universalia prasme, tac¢iau
sujunge juos su iStartais ZodZiais gauname iSsamesng siunciamo praneSimo prasmeg. Koki fizini
atstumg iSlaiko Zmonés, taip pat turi prasmg. Tinkamo atstumo suvokimas labai priklauso nuo
kultiiros normy. Svarbu, kad gavéjas atidziai stebéty Siuos nezodinius komunikavimo aspektus.
Reikéty ir ieskoti neZodiniy uZzuominy, ir klausytis tiesioginés siuntéjo zZodZiy prasmés (Robbins,
2003).

Remdamiesi kity autoriy darbais, N.Veckiené ir kt, (1996) pabréZzia, kad komunikacija apima ne
tik raSyting ar sakyting kalba, bet ir muzika, daile, teatra, baleta ir tiesiog Zmogaus elgesio fakta. Tai

atveria visa komunikacijos be Zodziy, arba neverbalinés komunikacijos sriti. Verbaliné
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komunikacija paprastai apibréZiama kaip informacinis elgesys, kai ZodZiai vartojami kaip simboliai,

skirti iSreiks$ti id¢joms. Tai yra elgesys, budingas tik Zmogui. Neverbaliné komunikacija apima visas

kitas informacijos perdavimo formas — tiek biologinio, tiek socialinio lygmens. Tai gali bati:

e kodavimas cheminiy elementy jungimosi kombinacijomis;

e kodavimas impulsais;

e Zenkly kalba;

o veiksminé kalba;

e iSvaizda;

e erdvés sutvarkymas;

e laiko sutvarkymas ir t.t.

Galiausiai tyla taip pat perduoda tam tikra informacija. Visa tai parodo placia informacijos
kodavimo ir iSraiSkos budy jvairove ir leidZia teigti, kad neimanoma nekomunikuoti. Autoriai,
raSantys apie komunikacija, pabrézia, jog tai nenutriikstamas, nuolat vykstantis procesas.
Nekomunikuoti, t.y. neskleisti informacijos papras€iausiai neimanoma. Taciau ne visada ji yra
skleidziama tikslingai, samoningai. Tod¢l, atsizvelgiant i tai, ar informacija perduodama tikslingai,

ar ne, galima iSskirti tiksling ir netiksling komunikacija. (Veckiené ir kt., 1996).

Komunikacijos dalyviai kuria, gauna ir apdoroja informacija savo vidinéje sistemoje, t.y.

komunikuodami patys su savim. Taip vyksta intraasmeniné komunikacija, kur ir siuntéjas ir gavéjas

yra tas pats asmuo (Pruskus, 2004). Siuntéjas Siuo atveju kuria reikSmes, jas uzkoduoja, gavéjas

dekoduoja ir interpretuoja._Tarpasmeninius santykius galima apibréZti kaip neformaly Zmoniy
bendravima, trunkantj neribota laiko tarpa ir atspindintj tam tikra intelektualini, emocinj ar fizini
bendraujanciy artuma (Almonaitiené, 2003). R.C.Appleby (2003) teigia, kad valdant komunikacijos
procesa, reikia skirti démesi ne tik komunikacijos priemonéms, bet ir tarpasmeniniams Zmoniy
santykiams organizacijoje. Nuo tarpasmeniniy santykiy priklauso atskiry grupiuy nariy statusai
grupése, grupiu psichologinis klimatas, grupiu nariy savijauta jose, grupiuy veiklos efektyvumas
(Jacikevicius, 1995).

V.Pruskus (2004) komunikacija pagal dalyviy skaiciy, skirsto i: masing ir vies$aja (reklama ir
ry§iai su visuomene) :

Masiné komunikacija. Autorius i$skiria tokius masinés komunikacijos bruozus:

e biudinga didelei grupei Zmoniy, esanciy vienoje vietoje;

e priklausanti daugeliui gyventoju;

e skirtas dideliam skaiCiui heterogenisky, neorganizuoty individy, kurie fiziSkai atskirti nuo
siuntéjo, tiek nuo kity gavéjy.

Galima pasakyti ir taip: komunikacija tampa masine tada, kai praneSimas perduodamas specialiy

instituciju panaudojant komunikacijos priemones bei kanalus ir skirtas didelei, anoniminei ir
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{vairialypei auditorijai. Siuolaikinéje visuomenéje masiné komunikacija yra svarbus socialinés
struktiiros elementas. Masiniy komunikaciju (MK) ir jas realizuojanc¢iy masiniy komunikacijos
priemoniy (MKP) reik§minguma nusako tokie daugelio specialisty minimi argumentai:

e Masinés komunikacijos priemonés yra galios Saltinis — jos yra potenciali jtakos, kontrolés ir
inovacijos priemone, informacijos Saltinis daugumai socialiniy institucijy;

e MKP yra erdvé (arena), kurioje vyksta vieSasis visuomenés gyvenimas;

e MKP yra svarbiausias socialinés realybés vaizdy ir apibréZimy Saltinis, vieta, kur
susiformuoja ir isitvirtina kultiirinés ir socialinés visuomenés vertybés, kur jos yra saugomos ir
vaizdziai iSreiSkiamos;

e MKP yra priemoné iSgarséti ar igyti pripazinima, pasitikrinti, kas visuomenéje pripaZistama
norma, nustatyti nukrypimus nuo jos;

e MKP kaip verslo Saka daro didelg jtaka ekonomikai.

Masin¢é komunikacija yra realizuojama specialiy institucijy — masinés komunikacijos priemoniuy.
MKP - tai organizuotos technologinés priemonés ir institucijos, kurios realizuoja minima
komunikacija.

V. .Pruskus (2004), masinés komunikacijos procese iSskiria tokius struktiirinius elementus:

e masinés komunikacijos priemonés, kurias sudaro technologijos ir institucijos;

e masiniy komunikacijy pranesimai;

e praneSimy kur¢jai (siuntéjai);

e praneSimy gave¢jai (auditorija, publika);

e visuomené, kaip socialinis masinés komunikacijos proceso kontekstas.

Viesoji komunikacija (visuomening), skirtingai nuo masinés (skirtos Zmoniy daugumai), skirta

auditorijai, kuri turi bendrus interesus ar palaiko tam tikrus santykius. VieSosios komunikacijos
tikslas — sisteminis praneSimy skleidimas (per spauda, radija, televizija, kina, vaizdo ar garso irasus)
siekiant itvirtinti dvasines visuomenés vertybes bei ideologiniu, politiniu, ekonominiu ir
organizaciniu biidu paveikti Zmoniy nuomong, vertinimus, elgsena. VieSyju komunikacijy pagrindas
— vieSoji informacija. Pagal LR Visuomenés informavimo jistatyma vieSoji informacija yra skirta
vieSai platinti ar kitaip vieSai prieinama. Ji formuojama tarpasmeniniy ir grupiniy komunikacijy
pagrindu, taciau tokia informacija dar néra vieSa. Kad ji tapty prieinama visuomenei, ja biitina
vieSai pateikti.

Viesai informacijai pateikti naudojamos ivairios visuomenés informavimo priemonés. Pagal LR
Visuomenés informavimo jstatyma — tai knygos, laikrasciai, Zurnalai, biuleteniai ar kiti leidiniai,
televizijos, radijo programos, kino ar kita garso ir vaizdo studijy produkcija, kitos priemonés,

kuriomis platinama informacija. VieSoji komunikacija, remiantis iSdéstytomis savokomis,
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suvokiama kaip vieSosios informacijos skleidimas panaudojant visuomenés informavimo priemones
(Pruskus, 2004).
V.M.Snetkov (2002) skirsto komunikacija pagal saveikos lygi:

e Tarpasmeninis lygis: Zmogus — Zmogus; Zmogus — grup¢; Zmogus — organizacija;

Zmogus — iSoriné aplinka;

e Tarpgrupinis lygis: poskyris — poskyris; poskyris — organizacija; poskyris — iSoriné

aplinka;

e Organizacijos lygis: organizacija — organizacija; organizacija — iSorin¢ aplinka.

Autorius i$skiria tokius organizacijos komunikacijos strukttiros jvertinimo kriterijus:

1.Jautrumas - organizacijos komunikacijos struktiiros gebéjimas priimti signalus apie
menkiausius pasikeitimus viduje ar iSoréje.

2.0peratyvumas - organizacijos komunikacijos struktiiros reagavimo i gauta signala, laikas.

3.Centralizuotumas - daugumos elementy ir komunikaciniy saveiky organizacijos erdvéje,
buvimo vieta (svorio centras).

4.Gyvybingumas - organizacijos komunikacijos struktiiros gebéjimas realizuoti tiksling,
strateging organizacijos funkcija, nesant jos rySiy ir elementy dalies.

5.Tikslingumas - realiu komunikacijy organizacijoje skaiCius, lyginant su maksimaliai
imanomu.

ISanalizavus literatira matyti, kad priklausomai nuo poZitrio ir analizés aspekto, galimos
ivairios komunikacijos proceso tyrimy kryptys ir traktuotés. Taip atsiranda ir jvairios komunikacijos

klasifikacijos (N.Veckiené ir kt., 1996).

1.3.Komunikacijos funkcijos

Anot V.BarSauskienés ir B.Januleviciutés (1999) bendravimo procesas labai svarbus
organizacijai, nes bendraujant realizuojami Zmogiskieji kontaktai ir susiformuoja tam tikra
darbuotoju elgsena. Autorés, iSanalizavusios W.G.Scotto ir T.Mitchelo darbus, iSskyré keturias
svarbiausias organizacijos viduje pasireiskianc¢ias komunikaciju funkcijas: emocionaliaja,
motyvacijos, informacijos ir kontrolés. St.P.Robbins (2003) taip pat teigia, kad komunikacija
grupése ar organizacijose atlieka keturias pagrindines funkcijas:

e Emocionalioji funkcija. Zmonés emocijas reiskia bendraudami. Emocionalioji funkcija
orientuota { Zmogaus jausmus. Bendraujant pasireiSkia daug ivairiy emocijy: pasitenkinimas,
nepasitenkinimas, dZiaugsmas, pyktis ir kt.

e Motyvacijos funkcija. Motyvacija — tai tam tikro elgesio, veiksmy, tikslingos veiklos
skatinimas, kuri sukelia jvairlis motyvai. Vadovai organizacijoje vadovauja, t.y. sprendzia, kaip
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elgtis su Zmoneémis. Pagrindiné vadovo pareiga yra bendrauti su darbuotojais prieinamu biidu,
palaikyti efektyvy bendravima.

e Informacijos funkcija. Sprendimo priémimas ir bendravimas (grandininés funkcijos)
priklauso nuo suteiktos informacijos. Pagrindinis S§ios funkcijos tikslas — vadovui suteikti
informacijos, kurios reikia sprendimui priimti.

e Kontrolés funkcija. Kontroliniai prane$imai, politika, planai ir kt. Kontroliuoja organizacijos
nariy elgesi.

N¢ vienos i§ Siy funkciju nereikéty laikyti svarbesne uz kitas. Kad grupés galéty efektyviai
veikti, jos tam tikru biidu privalo kontroliuoti savo narius, skatinti juos siekti geresniy rezultaty,
teikti galimybe iSreikSti emocijas ir pasirinkti. Kaip matote, beveik visada, kai grupéje ar
organizacijoje komunikuojama, atlieckama viena ar daugiau i§ Siy keturiy funkcijy (Robbins, 2003).
teigia, kad komunikacija organizacijoje atlieka Sias 4 pagrindines funkcijas:

e Informavimo (komunikacijos déka perduodama informacija, naudojama priimant
sprendimus).

e Kontrolés ir jvertinimo (darbuotojai aptaria idéjas, patikrina ir jvertina jas, siekdami padaryti
teisingus sprendimus).

e Mokymosi (sugebéjimas iSklausyti ir suprasti kolegas).

e Emocinio poveikio (sugeb¢jimas jtikinti kitus).

A.Sakalas, V.Silingiene (2000) i3skiria dvi pagrindines organizacinés komunikacijos funkcijas:

e Palaikyti organizacijos tikslus, politika bei programas.

e Patenkinti informacijos vartotojy poreikius.

Pasak ju, bet kuri socialiné organizacija egzistuoja todel, kad tikslai gali buti pasiekti tik
suderinty, koordinuoty dvieju ar daugiau individy pastangy déka. Organizacinei komunikacijai
biitent ir tenka tas vaidmuo, uZtikrinantis veiksmy vieninguma tiek organizacijos viduje, tiek jos

saveikoje su iSorine aplinka.

1.4.0rganizacijos komunikacija su aplinka

Kiekviena organizacija egzistuoja fizinéje, technologingje, kultirinéje ir socialinéje aplinkoje. Ji
turi prie Sios aplinkos prisitaikyti (adaptuotis) ir joje egzistuoti. Néra uzdary organizacijy. Visos jos,
norédamos gyvuoti privalo palaikyti rySius su iSoriniu pasauliu. PaZvelgg i Siuolaiking organizacija,
i§ karto pastebime jos rySius su aukStesnémis institucijomis, teise, politinémis ir kitomis

organizacijomis bei institucijomis, veikianCiomis visuomenéje. Priklausomybé nuo iSorinés
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aplinkos — tai viena svarbiausiy organizacijos savybiy, kadangi né viena organizacija negali
egzistuoti tarytum atskirta nuo aplinkinio pasaulio.

Terminas ,,iSoriné aplinka®, anot J.Gus¢inskienés (2002) apima:

e ckonomines salygas,

e visuomenés santykiy sistema,

e visuomenés nuomong,

e jstatymuy leidyba,

e technikg ir technologija, vartotojus,

e profsgjungas,

e konkuruojancias organizacijas ir t.t.

Sie tarpusavyje susij¢ veiksniai turi jtakos viskam, kas tik vyksta organizacijos viduje.
Organizacijos nariai vienu metu daZniausiai priklauso kelioms organizacijoms. Tokia
priklausomyb¢ gali turéti jtakos ju elgesiui. J.GusCinskiené (2002) remdamasi R.Turton darbais,
iSskyré pagrindinius iSorés veiksnius, kurie daro jtaka organizacijai:

e valstybiné ir politiné sistema;

¢ rinka (konkurentai, darbo rinka);

e ckonomika;

e socialiniai bei kultiiriniai veiksniai;

e iSoriné technologija.

Akivaizdu, jog Sie iSorés veiksniai turi itakos beveik visoms veiklos sritims. Analizé rodo, kad
kiekvienas organizacijos elementas — socialiné struktiira, tikslai, uzdaviniai, organizacijos nariai,
technologijos ir iSoriné aplinka — yra svarbiausi visy organizacijy komponentai. Taigi organizacija —
tai elementy sistema, kuriuy nejmanoma jsivaizduoti kiekvieno atskirai. PavyzdZziui, tikslai patys
savaime arba technologija negali paaiSkinti organizacijos funkcionavimo prigimties. Taip pat
negalima suprasti organizacijos, iSpléstos i§ aplinkos (Guscinskiené, 2002).

Organizacija funkcionuoja kaip atvira sistema, tod¢l rySiai su aplinka, yra labai gausis. Tai
reikalauja darbuotojuy specialiy komunikaciniy igiidZiy. Ne kiekvienas organizacijos darbuotojas turi
pakankamai kompetencijos, kad galéty efektyviai perduoti informacija i iSorg. Pasaulyje firmos,
atskiros kompanijos Sia funkcija paveda atlikti profesionalams — vieSyju rySiy specialistams.
Lietuvoje Sie specialistai pradéti rengti neseniai, tod¢l daugelyje organizacijy Sias funkcijas dar

Pasak B.Neverausko, J.Rastenio (2001) - iSorin¢ aplinka yra problemy Saltinis ir organizacijai, ir
jos vadovams. Vadovai turi atskleisti iSorés aplinkos veiksnius, kurie darys jtaka organizacijos
veiklai, ir tinkamai reaguoti i juos. ISlikti ir sékmingai gyvuoti gali tik tokia organizacija, kuri

sugeba prie aplinkos prisitaikyti.
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F.S.Butkus (1996) iSskiria dvi aplinkos rSis: veiklos aplinka, kuria sudaro organizacijos
veikloje tiesiogiai dalyvaujantys arba ja lemiantys aplinkos elementai, ir bendroji aplinka, kuri
apibiidinama netiesiogiai organizacijos veikla veikianciais bruozais.

B.Neverauskas, J.Rastenis (2001) organizacijos iSorés aplinka skirsto i tokias sritis: tiesioginio
poveikio ir Salutinio poveikio. Tiesioginio poveikio sritis betarpiSkai daro itaka organizacijos
veiklai ir pati jaucia atoveiksmj i§ organizacijos pusés. Tiesioginio poveikio sriti sudaro: medziagy,
energijos tiekéjai, kapitalas, darbo iStekliai, jstatymai ir valstybés istaigos, vartotojai ir konkurentai.
Salutinio poveikio sritis tiesioginio spaudimo nedaro, ta¢iau savitai veikia organizacija.
Organizacija negali biiti abejinga ekonomikos biiklés kitimui. Salies ekonomikos biikle keidia
mokia paklausa ir jos prioritetus. Nuo pasaulio ekonomikos biklés priklauso iStekliy kainos.
ISorinés aplinkos sudétinguma apibiidina kiekvieno veiksnio daugiavariantiSkumo lygis ir skai¢ius
veiksniy, i kuriuos organizacija privalo reaguoti. Kai aplinka yra paprastesné, gali biiti paprastesné
ir organizacijos struktiira.

Aplinkos paslankumas — pasikeitimy aplinkoje greitis. Dabar aplinka kinta vis greiciau,
ypatingai tose Sakose, kurios lemia mokslo ir technikos paZanga. ISorinés aplinkos neapibréztumas
priklauso nuo informacijos apie mus dominantj veiksni tikrumo ir kiekio. Jis didéja informacijai
mazéjant arba ja abejojant (Neverauskas, Rastenis, 2001).

J.GusCinskiené (2002) teigia, kad organizacija bendraudama su aplinka, taiko jvairias
priemones. Stai keletas ju:

e per reklamg organizacija palaiko rySius su esamais arba potencialiais partneriais;

e santykiuose su visuomene organizacija siekia suformuoti tam tikra savo ivaizdj;

e palaikydama jvairias politines grupuotes, organizacija stengiasi daryti itaka biisimy istatymy
rengimui;

e pildydama jvairiy rG8iy ataskaitas, organizacija palaiko rySius su valstybe (paklista
valstybiniam reguliavimui).

ISorinés komunikacijos metu, perduodama informacija tarp konkrecios organizacijos ir iSorinés
aplinkos. Tokia komunikacija vyksta reklamuojant, pateikiant uzsakymus, keiciantis informacija,
pateikiant duomenis ir ataskaitas apie mety veikla kitoms organizacijoms, valdZios organams,
formuojant visuomenés nuomong , atsakant { pilieciy laiSkus (praSymus, skundus, pretenzijas ir kt.).
Efektyvi iSoriné komunikacija formuoja pozityvy organizacijos jvaizdj.

Stipréjant pasaulyje globalizacijos procesams, Lietuvai tapus Europos Sajungos nare, kuriant
Ziniy visuomeng, gerinant santykius su kaimyninémis valstybémis, plétojant versla su daugeliu
pasaulio Saliy, kiekvienos esancios Lietuvoje institucijos tikslas turéty biiti kokybiSkas informacijos
perdavimas { iSoring aplinka. Visuomené tampa aktyvesné, nori dalyvauti ne tik Salies ekonomikos
problemy sprendimuose, bet ir daryti poveiki socialiniams procesams. Todél Siandien daugeliui
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Lietuvos organizaciju ne tik valstybés valdZios ir valdymo institucijose tenka susidurti su vieSuyju
ry$iy problemomis.
Norint suformuluoti, palaikyti glaudZius rySius tarp atskiry pilie€iy, institucijy, bendruomeniy,

organizacijy, biitina pasitelkti ir jsisavinti vieSyju rySiu teorija ir praktika (BarSauskiené,

cwe—

1.4.1.RySiai su visuomene

V.BarSauskien¢, B.Januleviciiité - IvaSkeviciené (2005) iSanalizavusios L.W.Long, V.Harelton,
F.S.Seitel darbus, teigia, kad rySiai su visuomene yra labai svarbi vadybos funkcija, padedanti
sukurti ir iSlaikyti abipus¢ organizacijos ir visuomenés komunikacija, jvertinti visuomenés
nuostatas, identifikuoti individo ar institucijos politika, veiksmus visuomeneés interesy poZitiriu,
planuoja ir vykdo veiksmy programa, siekdama jgyti visuomenés supratima ir pritarima.

Vienas svarbiausiy rySiuy su visuomene tiksly yra padéti transformuoti negatyvius tarp
organizacijos ir visuomenés santykius i pozityvius. Pavyzdziui, prieSiSkuma pakeisti palankumu,
informacijos stoka kompensuoti Ziniomis, indiferentiSkuma pakeisti susidomgjimu, i§ anksto
susidariusia neigiama nuostata — pritarimu ir kt.

Kaip Zinia, imonés, id¢jos ar atskiros asmenybés sékmé labai priklauso nuo visuomenés
nuomones apie ja ir jos veikla. Jei pavyksta visuomengje ir ypa¢ tam tikrose visuomenés grupése
suformuoti teigiama ivaizdi, tada daug lengviau pasiekiami tikslai.

RySiy su visuomene specialisty teigimu, Siandien visuomené vadovaujasi ne realia tikrove, o
Ziniasklaidoje pateikiamu jos atspindZiu. Todél Zmonés ir nori turéti tam tikrus stereotipus realiems
objektams (asmenims, organizacijoms, idé¢joms) apibudinti. Tai viena i§ rySiy su visuomene
sparCios plétotés priezasCiy. Vis daugiau jvairiy institucijy Lietuvoje ima suvokti rySiy su
visuomene svarba ir siekia palankios aplinkos savo veiklai. Galima teigti, kad ry$iy su visuomene
esminé paskirtis biity stabilizuojanciy veiksniy nestabilioje aplinkoje formavimas. Todél
organizacijoje pradéti kurti atskiri ryS$iy su visuomene struktiriniai padaliniai, steigiamos atstovo
spaudai institucijos ir kt.(BarSauskiené, Januleviciiite — Ivaskevicieng, 2005).

V.Pruskus (2004), akcentuoja, kad rySiams su visuomene, btidingi tokie elementai:

e vieSa informacija;

e kompanijos siekimas uZmegzti naudingus santykius su visuomene bei neigiamy santykiy
tarp organizacijos ir visuomenés transformavimas i teigiamus;

e rySiai su tais, kurie sudaro organizacijos auditorijq ar jos sudétines dalis, budai ir priemonés
sukurti palankius rySius bei rySiy kokybé arba statusas, reiSkiantis elgsena ar veikla, susijusia su ta

padeétimi; reklama, kontaktai su spauda, visuomenés nuomonges tyrimas, finansiné parama gamybos
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plétrai, visuomeniniai kontaktai, kalby, praneSimy, broSitiry parengimas, patarimai klientams
priimant sprendimus sudétingose situacijose;

e vadybos funkcija, kuri padeda abipusiSkai sukurti ir palaikyti komunikacijos linijas,
supratima, prieinamuma bei kooperacijos ir jos Zmoniy, padeda vadovybei likti informuotai ir
atsakyti i visuomenés nuomong, apibrézia jos atsakomybg tarnauti visuomenés interesams, padeda
neatsilikti nuo gyvenimo ir efektyviai pasinaudoti pokyciais, kurie i§ anksto ispéja numatyti
tendencijas, jos pagrindines priemones — tyrimai ir garsiniai bei etiniai komunikaciniai metodai ir
igtdziai.

Siuolaikiniai ry$iai su visuomene integruoja jvairias mokslo ir veiklos sritis: reklama, rinkodara,
komunikacijos, psichologijos, sociologijos mokslus, visuomenés nuomongs tyrinéjimus, kompanijy
bandymus paveikti valdanciuosius sluoksnius, kad bty leidziami klientams palankis istatymai
(lobizmas), jvairiy kalby , praneSimy bei broSitiry rengima ir pan. Tai yra jvardijama kaip integruota
komunikacija. RySiy su visuomene specialistams yra itin svarbu sugebéti pasinaudoti Ziniomis i§
vairiy mokslo sri¢iuy.
s¢kminga komunikacija pasitelkiant rySiy su visuomene profesionalus. Pirmas budas — ikurti
organizacijoje atskira padalini, kuriame jie dirbty. Antras biidas — naudotis specialisty, dirbanciy
ryS$iy su visuomene agentiirose, paslaugomis. Patikimesnis, autoriy nuomone, yra pirmas bidas,
taciau viskas priklauso nuo organizacijos tiksly ir veiklos apimciy.

Apibendrinant galima pasidlyti tokia rySiy su visuomene definicija, kuria pateikia
planingos, nuolatinés pastangos sukurti ir palaikyti geranoriSkus tarpusavio santykius tarp

organizacijos ir visuomenes‘.

1.4.2.RySsiai su bendruomene

I.Lelitigiené (1997, p.270) teigia, kad ,,Bendruomené — Seimy ar Zmoniy grupé, kurig jungia tam
tikros bendro naudojimo vertybés, turint bendras tarnybas, istaigas ir interesus ar geografini
atstuma“. Zmonés gyvenantys bendruomengje, ir institucijos, dirbangios toje padioje aplinkoje, yra
tarpusavyje priklausomi.

Komercings, pelno siekiancios organizacijos yra vienos svarbiausiy bendruomenés institucijy.
Jos ne tik siekia pelno, bet ir tarnauja bendruomenei — reguliariai apriipina gyventojus darbo
vietomis, priimtinu darbo uZmokes¢iu, perka prekes ir paslaugas i§ vietiniy pardavéjy, remia

labdaringas organizacijas ir ivairius kultiirinius projektus.
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Tuo tarpu Zmonés siiilo organizacijoms kvalifikuota darba, Zinias, investuojama kapitala. Jie
vartoja verslo imoniy gaminamas ir teikiamas prekes ir paslaugas.

Organizacijos turi prisiimti atsakomybg¢ bendruomenés atzvilgiu. Jos turi ne tik sukurti naujas
darbo vietas ir mokéti mokescius, bet ir aktyviai dalyvauti visuomeniniame gyvenime, remdamos
Svietima, bendruomenés sveikatos apsauga, sudarydamos galimybes bendruomenés poilsiui ir
pramogoms.

Siuo atveju, daugelio organizaciju poZidiris i bendruomeng, kurioje jos veikia, pasikeité.
Daugelis organizacijuy pripazista isipareigojima aktyviai dirbti siekiant gerovés bendruomenei,
rengia specialias rySiy su visuomene programas.

Kiekvienos organizacijos tikslas — itikinti gyventojus, kad S$i organizacija yra geras kaimynas.
turi stengtis:

e Informuoti bendruomeng apie organizacijos politika, veikla, gaminamus produktus,
mokamus mokescius, isipareigojimus bendruomenei, teikiama socialing ir ekonoming parama.

e ISsamiai informuoti organizacijos darbuotojus apie jos veikla ir skatinti juos perduoti $ia
informacija draugams, kaimynams, giminai¢iams.

e Atsakyti i neteisingg kritika apie organizacija ir jos veikla.

e Atlikti tyrimus norint suZinoti bendruomenés nuomong apie organizacijg ir organizacijos
veikla.

e Prisidéti gerinant bendruomenés socialini apriipinima.

e SusipaZinti su bendruomenés Zmonémis — kviesti ju grupes susitikti su vadovaujanciuoju
organizacijos personalu.

e Palaikyti harmoningus santykius su bendruomenés lyderiais.

e Remti bendruomeng jvairiose jos gyvenimo srityse.

Galimos jvairios rémimo formos:

e Sportas. Remiamos sporto varZybos, bendruomenei sudaromos palankios salygos sportuoti
(sporto salés, irengimai).

e Kaultiira ir menas. Remiami {vairis meno projektai ir renginiai: operos, dramos ir baleto
spektakliai, koncertai ir t.t.

e Svietimas. Remiamos mokyklos, universitety katedros , teikiamos stipendijos, finansuojami
moksliniai projektai, kursai.

e Zemés iikis ir gyvulininkysté. Zemés tkis ir gyvulininkysté remiami tose vietovése, kur
bendruomenés materealiné gerové priklauso nuo gyvulininkystés ir Zemés tikio fermy klestéjimo.

e Sveikata. Finansuoti sveikatos programas.
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e Premijos. Reméjai isteigia premijy uZ pasiekimus Zurnalistikoje, architektliroje, meno srityje
ir pan.

e Ekspedicijos. Rémimo veikla Sioje srityje prasidéjo nuo pirmosios ekspedicijos i Everesta
finansavimo. Dabar remiama daug jvairiy ekspediciju.

e Labdara. Organizacijos labdara teikia vaiky bei seneliy namams, socialiai remtiniems
asmenims.

e Vietinio pobuidzio renginiai. Rengiamos jvairios akcijos, géliy parodos, karnavalai ir kt.

V.BarSauskien¢, B.Januleviciiit¢é — Ivaskevic¢iené (2005) tvirtina, kad yra daug ivairiy biidy
siekti efektyvaus bendravimo su bendruomene. Pagrindiniai ju yra Sie: reklama, ,atviry dury
dienos® ir ekskursijos imonéje , specialiis ivykiai, publikacijos, viesi pasisakymai, eksponatai.

Reklama — tai vienas i§ pagrindiniy rySiy su bendruomene palaikymo budy. Jos déka
bendruomenei pateikiama jvairi jai aktuali informacija apie laisvas darbo vietas, organizuojamus
renginius,teikiama labdara ir kt.

,»Atviry dury dienos* ir ekskursijos organizacijoje. Efektyvus biidas informuoti Zmones apie
organizacijos veikla — pakviesti juos apsilankyti. “Atviry dury dieny,, privalumas tas, kad vienu
metu organizacija gali aplankyti daug Zmoniy.

Seimininkai turi sudaryti tokias salygas, kad svediai jaustysi maloniai. Labai svarbu, kad jie
susidaryty gera nuomong¢ apie organizacija. Gaminami produktai, naudojamos Zaliavos turi biiti
iSdéstyti matomose vietose, paskirti gidai, pastatytos rodyklés, pasirtipinta kédémis, kruops¢iai
apgalvota programa, kaip lankytojus supaZindinti su organizacija. Ypac svarbus organizacijos
darbuotojy dalyvavimas.

Specialts ivykiai. Tai jvairaus pobtidZio renginiai, organizuojami bendruomenei.

Publikacijos. Daznai organizacijos skelbia naujausig informacija apie savo veikla jvairiose
leidiniuose. LeidZiamos knygos apie organizacijy istorija, ju veikla; jos platinamos redaktoriams,
radijo ir televizijos komentatoriams, pedagogams, bibliotekoms, vieSbuciams, mokykloms,
ligoninéms. Spausdinami ir platinami mazesnés apimties leidiniai, jvairls reklaminiai bukletai.
Siuos trumpus informatyvius leidinius daZniausiai skaito Zmonés, laukiantys eiléje poliklinikose,
kirpyklose, oro uostose.

Viesi pasisakymai. Tiesioginis bendravimas su bendruomenés nariais daZniausiai vyksta vieSai
pasisakant organizacijos darbuotojams jvairiuose vietiniuose klubuose (sporto, medZiotojuy),
bendrijose (raSytoju, dailininky), mokykly susirinkimuose, baznyc€iose ir draugijose.

Eksponatai. Pagaminty produkty, Zaliavy eksponatai rodomi vietiniy parduotuviy vitrinose,

bankuose, siekiant bendruomeng informuoti apie kompanija ir jos veikla.
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1.4.3.Komunikacija su Ziniasklaidos atstovais

Viena svarbiausiy masinés komunikacijos realizavimo priemoniy yra Ziniasklaida. Ji ir
pagrindiniai jos subjektai — vieSosios informacijos reng¢jai ir platintojai — vaidina svarby vaidmeni
informuodami, mobilizuodami ir socializuodami visuomenés nuomong. Ziniasklaida ne tik
kontroliuoja socialing tikrove, bet ir yra pagrindinis socialiniy normy, taisykliy ir elgesio modeliy
Saltinis (Pruskus, 2004).

Autorius teigia, kad Ziniasklaida turéty biti suvokiama ir nagrin¢jama ne kaip institucija,
veikianti kultiira, bet kaip esminis socialiniy vertybiy ir reikSmiy nustatytojas ir indikatorius
(rodiklis). Juk tekste (praneSime) ne tik atskleidZiamos, bet ir jvertinamos kultlirinés reik§més. O
kultiirinés reikSmés susijusios su simboliniais kodais, kurie kyla i§ tradiciniy lingvistinés,
semiotings ir literatlirinés struktiiry. Nedera uzmirsti, kad reik§me yra socialinis produktas, o kalba
ir simboliai yra tik priemonés, kuriy déka yra informuojama reikSme.

V.BarSauskien¢, B.Januleviciiité — Ivaskeviciené (2005) aptaria komunikacijos su Ziniasklaidos
atstovais, ypatumus. Jos teigia, kad norint kad bendravimas su Ziniasklaida biity kuo efektyvesnis,
svarbu Zinoti teikiamos informacijos reikalavimus.

XXI a. vartotojams pateikiama itin didelé ivairiy produkty, paslaugy pasiiila, informacijos apie
ivairias organizacijas gausa. Tad jmonéms ar organizacijoms tiesiog biitina taikyti jvairias

auditorijos démesi patraukiancias priemones.

1.5.Komunikacijos efektyvumas

Komunikacija gali bati vienpusé (kai néra griztamojo rysio). Tokia komunikacija daZniausiai
néra efektyvi. Efektyvi komunikacija — tai dvipusis procesas su griZtamuoju rySiu. J.V.Thill,
C.L.Bovee (2005) iSskyre Sesis efektyvios komunikacijos organizacijoje bruoZus:

e Palankios ir atviros komunikacijos salygos.

e Etikos normy laikymasis.

e Tarpkultiirinés komunikacijos skirtumy paisymas.

e Efektyvus naujausiy technologijy pritaikymas.

e Darnios komandos suformavimas.

e Gera rasytinés komunikacijos kokybé.

Palankios ir atviros komunikacijos salygos. Jos susiklosto esant palankiam organizacijos
klimatui. Organizacijos klimatas — tai psichologiné organizacijos kokybé, atspindinti bendra
darbuotojy savijauta, ju emocines biisenas organizacijoje. Siuo metu vis daugiau organizacijy

pripaZista atviro komunikacijos klimato vertg. Vadovai paskiria darbuotojams atlikti atsakingas
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uzduotis, suteikdami palankias salygas joms jgyvendinti: darbuotojai siunciami | kursus mokytis
kalby, jvaldyti Siuolaikines informacines technologijas. Vadovai supranta, kad palaikydami atvirg
organizacijos klimata, pasieks spartesnio problemy sprendimo ir efektyvesnio darbo.

Etikos paisymas komunikacijoje. Etikos normy laikytis bitina, nes vieno individo veiksmai gali
turéti jtakos kito individo veiklai.

Tarpkultiiriné komunikacija — tai keitimosi informacija procesas tarp skirtingy kultiiry individy.
Siekiant, kad Si komunikacija tapty efektyvi, reikia mokytis uZsienio kalby, studijuoti tos Salies, su
kurios atstovais komunikuojate, istorija, kultlira, susipaZinti su etiketo ir elgesio normomis ir kt.

Efektyvus naujausiy technologiju pritaikymas. Didéjanti komunikacijos sparta ir augantis
informacijos kiekis salygojo informaciniy technologijyu naudojimg bei pritaikyma darbe.
Siuolaikinés informacinés technologijos turéjo jtakos daugelio zmoniy komunikavimo formoms, o
tai savo ruoZtu pakeit¢ daugelio organizaciju valdymo metodus. Atsiradus kompiuteriniams
tinklams, teksty redaktoriams ir elektroniniam paStui, t.y. galimybei saugoti, koreguoti ir perduoti
tarp individy ar darbo grupiy gausybe informacijos, pradéjo keistis jprastiné kompiuteriné
infrastruktiira ir atsirado naujy informacijos apdorojimo modeliy. Taigi Siuolaikinés informacinés
technologijos yra nematomas sajungininkas atliekant svarbias uZduotis, reikalingas sékmingam
verslui (Thill, Bovee, 2005).

Darnios komandos sutelkimas. Darnios komandos sutelkimas yra komunikacijos proceso
varomoji jéga. Vienas pagrindiniy vadovo tiksly — suburti profesionalia ir darnia komanda
organizacijos tikslams realizuoti.

Rasytinés komunikacijos kokybé. DidZiulis informacijos srautas bei laiko juosty skirtumai
vercia verslo Zmones komunikacinius raStus i$siysti kuo grei¢iau. RaStus biitina tinkamai parengti.
Siuo metu daugelis organizacijy savo darbe naudoja standartizuotus laiskus, rastus ar jsakymus. Tai
padeda greiCiau ir efektyviau suprasti perduodama informacija bei sutaupyti laiko.

R.C.Appleby (2003) teigia, kad komunikacijos veiksminguma lemia ne vien vadovo kalbos
igtidZiai, bet ir Sie veiksniai:

e Zinoma ir visapusé komunikacijos struktiira;

e normos, reguliuojancios jvairius vaidmenis atliekan¢iy Zmoniy santykius;

e tiesiogiai susijusiy Zmoniy santykiy kokybé.

V.M.Snetkov (2000) analizuodamas M.Veberio darbus, teigia, kad komunikacija biudZetin¢je
organizacijoje neturi priklausyti nuo vadovo asmeniniy savybiy ir nuotaikos. Efektyvaus
bendravimo kriterijai yra Zmogaus sugeb¢jimas ,,atsijungti“ nuo asmeniniy problemy, emociniy
biseny ir vesti dialoga tik dalykiniuose rémuose. Pagrindinis dalykinio bendravimo efektyvumo
padidinimo elementas — instrukcija.

Autorius pazymi, kad norint efektyvaus bendradarbiavimo, reikia praeiti 4 etapus:
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1. Psichologiniy sugeb¢jimy, priimti vieniems kitus, i§vystymas (paprastai Zmonés priima
pasnekove tai, ka patys Zino).

2. Supratimas ir pripazinimas, kad komunikaciniam procesui turi jtakos subjektyvi Zmoniy
patirtis (komunikacijoje kiekvienas turi savo subjektyvia tiesa).

3. Adekvataus poziiirio i savo emocijas bei poziiirio { emocini paSnekovo elgesi formavimas,
komunikacijos procese (reikia skirti kiino ir proto emocijas).

4. Dialogo vedimo strategijos ir taktikos mokymasis (kartais vietoj Zmogaus itikingjimo reikia
pasalinti kliditis, iSlaisvinti ji nuo ankstesnio patyrimo apribojimy).

J.AF.Stoner ir kt. (1999) akcentuoja, kad efektinga komunikacija vadovams yra svarbi déel trijy
prieZasCiy:

1. Komunikacija — tai bendra valdymo proceso — planavimo, organizavimo, vadovavimo ir
kontrolés — gija. Vadovai kuria planus bendraudami su kitais savo organizacijoje ir organizuoja ty
plany igyvendinima kalbédamiesi su kitais apie tai, kaip geriau paskirstyti valdzia ir suprojektuoti
darbus. Vadovai Zino, kad motyvacijos politika, lyderiavimas bei grupés ir komandos skatina veikti
ir sistemingai keistis informacija. Komunikacija ne maZiau svarbi ir organizacijos darbo kontrolei.
Galima sakyti, kad valdymas — taip pat sudétinga ,.kalbéjimosi apie...” veikla organizacijoje.

2. Efektingi komunikacijos jgtidZiai gali suteikti vadovams galimybe panaudoti gabumy skalg,
komunikacijos galimybéms. Kai vadovai susiduria su paprociais, posakiais bei prasmémis, kurios
jiems galbtt atrodo labai svetimos, jie gali Salintis ir vengti bendrauti. Ir taip gali biiti praZitréta pati
geriausia galimybé. Komunikavimas, kaip ir bet kuri kita intelektuali veikla, gali tobuléti susidiirusi
su naujomis, iS$Saukianciomis aplinkybémis. Organizacijos gali biiti tinkama vieta ta pamoka
iSmokti.

3. Taip jau yra, kad vadovai i§ tiesy nemaZzai laiko skiria komunikacijai. Retai kada vadovas
sedi prie savo darbo stalo vienas ir masto, planuoja ar nagrinéja alternatyvas. I§ tikro, jam tenka
daug bendrauti su pavaldiniais, vir§ininkais ar kolegomis, vartotojais ar tiekéjais tiesiogiai, telefonu
ar elektroninio rySio priemonémis. Jei vadovai nesikalba su kitais asmenimis tiesiogiai ar telefonu,
tuo metu jie galblt raso ar diktuoja laiSkus, atmintines ar ataskaitas arba skaito gautus laiskus,
atmintines ar ataskaitas. Net tomis retomis minutémis, kai vadovai yra vieni, jie daznai trukdomi
komunikacijos priemoniy.

H.Mintzberg, B.Ahlstrand, J.Lampel (1998) apibiidina komunikacijos itaka trims vadovo
vaidmenims:

1. Tarpasmeniniy santykiy vaidmuo: vadovai atliecka savo organizacini vieneta
reprezentuojancio asmens ir jo lyderio vaidmeni, jie bendrauja su pavaldiniai, vartotojais, tiekéjais

ir savo kolegomis organizacijoje. Autoriai remiasi tyrimais, rodanciais, kad vadovai mazdaug 45
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procentus savo bendravimo laiko skiria santykiams su kolegoms, 45 procentus — santykiams su
Zmonémis, nepriklausanciais ju vienetui, ir tik likusius 10 procenty — santykiams su savo
vir§ininkais.

2. Informacinis vaidmuo: vadovai siekia surinkti Zinias i§ savo kolegu, darbuotojy ir per kitus
asmeninius kontaktus apie viska, kas gali turéti itakos ju darbui ir atsakomybei. Jie mainais
skleidzia idomia ar svarbig informacija. Be to, jie pateikia savo tiekéjams, kolegoms ir kitoms
svarbioms grupéms ne organizacijoje Ziniy apie ju vadovaujama vieneta.

3. Sprendimy priémimo vaidmuo: vadovai jgyvendina naujus projektus, valdo trukdymus ir
paskirsto iSteklius savo vieneto nariams bei skyriams. Kai kuriuos sprendimus priima patys vadovai
vieni, bet ir tada jie remiasi Ziniomis, kurios komunikacijos biidu jiems buvo perduotos. Vadovai
savo ruoZtu turi perduoti Siuos sprendimus kitiems.

Galima daryti iSvada, kad jokie organizacijos ryS$iai su tam tikromis visuomenés grupémis néra
tokie svarbiis kaip rysiai su pacios organizacijos darbuotojais. Darbuotojy elgsena, poZiiiris i darba
i§ esmés lemia organizacijos stabiluma, jos sékme¢ (V.BarSauskien¢, B.Janulevicitteé -—

Ivaskevicieng, 2005).

1.5.1.Efektyvios komunikacijos klititys

SklandZiai komunikacijai gali trukdyti komunikacijos barjerai. Komunikacijos barjeras — tai bet
kuri klittis, iSkreipianti informacija arba trukdanti individams ar grupéms suprasti vienam kita.
komunikacijos barjerus:

e ignoruojame kitus ir girdime tik tai, ka norime girdéti;

e informacijg iSkreipia miisy paciy emocijos;

e nepasitikime kito Zmogaus motyvais;

e triukSmas bei kiti trukdymai;

e skiriasi miisy vertybiy sistemos;

e nenoriai priimame informacija, kuri neatitinka muisy iSankstinés nuomongs ir jsitikinimuy;

e neteisingai suprantame zodZius, turinCius keleta skirtingy reik§miy.

Norédami komunikuoti efektyviai, privalome pazinti save, turéti savo nuomong ir pozitri i
ivairius dalykus bei drasiai ja reiksti. Turime gerbti, geranoriskai vertinti komunikavimo partneri,
sugebéti isiklausyti bei stengtis suvokti tikraja informacijos reikSmg. Priezastys, salygojancios
komunikacijos efektyvumo maz¢jima, sietinos su Siomis klaidomis:

e Esame linke grupuoti Zmones i tam tikras kategorijas.

e Dazniausiai vadovaujamés pirmuoju ispidziu.
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e Nepasitikime Zmonémis.

e Labai kritiSkai vertiname Zmones.

e Pervertiname tuos, kurie panasiis i mus biido bruozais, gyvenimo ar veiklos stiliumi.
e Neskiriame pakankamai démesio tarpusavio santykiams.

e D¢l laiko stokos pavirSutiniskai vertiname informacija.

cwe—

organizacines ir individualias.

Organizacinés kliatys:

Organizacijos struktira. Kuo organizacija didesné ir turi daugiau vadovavimo lygmeny, tuo
informacija sunkiau pasiekia Zemiausiy grandZiy darbuotojus.

Informacinis perkrovimas. Informacijos gausa tiek pat Zalinga kaip ir jos stoka.

PraneSimy sudétingumas. Pagrindines mintis reikéty suformuluoti taip, kad jos bity
suprantamos visiems darbuotojams.

PraneSimy konkurencija. [ komunikatorius nuolat kreipiasi jvairaus pobiidZio interesantai
telefonu, uzeidami i kabineta ir pan. Tad gavéjas retai istengia sutelkti visaq démesi vieno kurio
siuntéjo pranesimui.

Statuso santykiai. Zemesnio lygmens darbuotojai turi biiti atidiis siysdami praneSimus
vadovams ir kalbéti tik itin svarbiais klausimais.

Pasitikéjimo stoka. PraneSimo gavéjo pasitikéjima praneSimo turiniu nulemia siuntéjo
patikimumas. Jei organizacijos vadovas netesi paZady, jo teikiama informacija Zmonés nepasitiki.

Netinkamas komunikacijos kanalo pasirinkimas. Pasirinkus netinkama kanala, praneSimas gali
buti iSkraipytas. Efektyviausia komunikacija yra ,,akis i aki“. Jos privalumas tas, kad kei¢iamasi ir
verbaline, ir neverbaline informacija. Maziausiai patikimas komunikavimo kanalas — raSytiniai
praneSimai: biuleteniai, standartiniai praneSimai ir pan. Esant ,,uZdarai“ komunikavimo aplinkai,
grieztas, autoritarinis valdymas kliudo laisvam ir atviram keitimuisi informacija. Bendravimo
kultiira organizacijos viduje i§ esmes lemia darbuotojy pasitikéjimas, saZiningumas, teisingumas.
Priimant ar perduodant nereik§mingus praneSimus veltui eikvojamas laikas, darbuotojai apkraunami
nereikalinga informacija.

Fizinés klititys .Labai daznai komunikaciniai barjerai yra fiziniai: blogi ryS$iai, prasta akustika,
neiskaitoma kopija, triukSmas. TriukSmas gali buti apibréztas kaip bet koks nepageidaujamas
garsas. Nors i$ visy fiziniy kliti¢iy triukSmas atrodo kasdieniSkiausias ir lyg iprastas, taciau jis gali
visidkai sutrikdyti efektyvy prane§ima. Sis barjeras ypa¢ gamykly aplinkoje gali iSkreipti
informacija ar net neleisti jos perduoti gavéjui.

PraneSimo gavéjui démesi gali atitraukti ir nepatogi kédé, silpnai apSviesta patalpa ar kitos
nepalankios salygos. Kai kuriais atvejais komunikacijos barjeras gali biiti susijes su gavéjo sveikata.
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Klausos, regéjimo pablogéjimas ar net galvos skausmas gali sutrikdyti gauti praneSimg. Paprastai
tokios klifitys visiSkai neuzblokuoja komunikacijos, bet jos gali sumazinti praneSimo gavéjo
susikaupima ir démesi.

Individualios klititys:

Informacijos skirtingas interpretavimas. Kiekvienas Zmogus yra individualus, savitas. Zmonés
daznai skiriasi savo poZzilriais, vertybiy sistema, jsitikinimais, nuostatomis, patirtimi, sugebé¢jimu
suvokti informacija. D¢l to gali kilti kliti¢iy interpretuojant perduodamg informacija. Skirtingo
iSsilavinimo ir kulttiros lygio asmenys tuos pacius reiSkinius ar problemas suvokia skirtingai.

Kalb¢jimo ir klausymosi ijgiidziy stoka. Daugelis Zmoniy yra prasti klausytojai. Kartais
komunikavima apsunkina netinkama paSnekovo kalb¢jimo maniera. Geb¢jimas klausytis maz¢ja,
kai informacija yra pernelyg sudétinga, Zmonés pavargg, turi svarbiy asmeniniy riipesCiy arba
kalbama klausytojui neaktualia tema. Mintys turi biiti reiSkiamos trumpai, tik suprantamais
klausytojui Zodziais, vengiant Zargono ir profesiniy terminy.

Pasnekovy emociné reakcija. Bendraujant labai svarbus emocinis nusiteikimas. IS emocinés
biisenos sprendziame, kaip pasnekovas reaguos i praneSama Zinig. Netikéta pasSnekovo emocing
reakcija gali buti rimta kliditis tolimesniai pokalbio eigai.

Bendravimo igiidZiy stoka. Individualaus bendravimo sékmeg lemia paSnekovy vertybiy sistema,
iSsilavinimas, kulttira, nuotaika, asmenybés bruozai.

Verbalinés ir neverbalinés informacijos neatitikimas. Perduodama verbaliné ir neverbaliné
informacija turi biiti adekvati. Jeigu miisy Zoding informacija ,,paneigs* kiino, akiy judesiai, tai gali
pakenkti bendravimo efektyvumui. Deréty tai prisiminti ir stengtis kontroliuoti savo judesius, kad
jie savaip nesuklaidinty paSnekovo.

Tarpkultiiriniai skirtumai. Jie kyla d¢l skirtingos socialinés aplinkos, religiniy tradicijy ir kt.

Socialiné padétis. Nevienoda socialiné padétis gali tapti vienu i§ sunkiausiai jveikiamy barjery.

Apibendrinant galima teigti, kad, jei praneSimo siuntéjo ir gavéjo gyvenimo patirtis labai
skiriasi, bendravimas tampa sudétingesnis. AmZius, lytis, i$silavinimas, socialiné padétis, kultiiriné
padétis, temperamentas, sveikata, grozis, populiarumas, religija, politiniai isitikinimai, net
trumpalaikis nuotaikos pokytis — visa tai gali atskirti viena asmeni nuo kito ir padaryti juy tarpusavio
santykius labai sudétingus. Panasi patirtis padeda geriau vienam kita suprasti.

Taigi norint jveikti komunikavimo sunkumus patartina:

e Informacija pateikti taip, kad gavéjas galéty lengvai ja suvokti.

e Vartoti aiskius, suprantamus zZodZzius.

e Informacijos siuntéjas turi pasirinkti tinkamiausia perdavimo kanala, kad informacijos
iSkraipymo galimybé biity maZiausia. Norint iSvengti informacijos iSkraipymy, pravartu su
informacijos gavéju palaikyti griztamaji rysi.
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e Svarbu i§ anksto nuspéti, kokia bus informacijos gavéjo reakcija.

e Gerai pazinti komunikacijos gavéja, iStirti jo poreikius.

e Vengti informacijos perdavimo tarpininky.

Bene svarbiausia — nepamirsti, jog komunikacija — abipusis procesas. Cia privalo dalyvauti abi
Salys (siunt¢jas ir gavéjas). Abiem individams komunikavimo procese tenka vienoda atsakomybe.
Jei viena is Saliy funkcionuos blogai, komunikacijos procesas sutriks. Pasak psichologu, didelg jtaka
komunikacijos efektyvumui turi klausymo gebéjimai, ir labiau vertinamas Zmogus ne daug
kalbantis, o mokantis klausytis. Geri vadovai daugiau nei 50 procenty laiko praleidZia
klausydamiesi kity. Taciau pastebéta, kad dauguma Zmoniy, kuriems nesiseka bendrauti, yra prasti
klausytojai. Jie mégsta kalbéti, bet klausyti — ne. Kai nesiklausoma, nesugebama suteikti biitino ir
adekvataus siuntéjui griZtamojo rysio.

Didelg reikSm¢ komunikacijos procesui turi ir poZzidris i save, daugiausia nulemiantis, kaip
elgiamasi su aplinkiniais. Pasitikéjimas savimi ir kitais, pagarba, savegs myléjimas (Zinoma, jei tai
nesusij¢ su aplinkiniy niekinimu ar Zeminimu) nulemia geresnius santykius su Zmonémis,
nuoSirdesni, efektyvesnj bendravima. NemaZza reikSmg turi ir pastangos bei démesys komunikacijy
tobulinimui, tam skiriamas laikas. Labai naudinga stebéti ir kritiskai vertinti aplink vykstancius
komunikacinius procesus, ivertinti ju kokybe, pastebéti klaidas, dél bendravimo kulttiros stokos ir
pasnekovo aplaidumo kylancias problemas (BarSauskieng¢, Januleviciiité — Ivaskeviciené, 2005).

St.P.Robbins (2003) aptaria efektyvaus komunikavimo klitis.Tai:

e Filtravimas.

e Selektyvus suvokimas.

e Informacijos perteklius.

e Lyciy stiliai.

e Emocijos.

e Kalba.

Filtravimas reiskia, jog siuntéjas samoningai manipuliuoja informacija, kad gavéjas palankiau ja
priimty. PavyzdZziui, kai vadybininkas sako savo virSininkui tai, ka, jo nuomone, pastarasis noréty
girdéti, jis filtruoja informacija.

Pagrindinis filtravimo veiksnys — organizacijos struktiiros lygiy skaiCius. Juo daugiau
organizacijos hierarchijoje yra vertikaliy lygiy, juo daugiau atsiranda galimybiy filtruoti. Taciau
galima laukti vienokio ar kitokio filtravimo visur, kur yra statuso skirtumai. Tokie veiksniai kaip
baimé pranesti bloga Zinia ar troSkimas isiteikti savo virSininkui, daznai skatina darbuotojus sakyti
tiesioginiams vadovams tai, ka, darbuotoju nuomone, pastarieji noréty isgirsti, ir Sitaip iSkreipti

aukstyn nukreipta komunikacija.
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Selektyvus suvokimas. Komunikavimo procese gavéjas mato ir girdi selektyviai, t.y.
priklausomai nuo jo poreikiy, interesy, patirties, iSsilavinimo ir kity asmeniniy savybiu.
Dekoduodamas praneSimus, gavéjas taip pat perkelia i juos savo interesus bei likescius. Taip jau
yra, kad mes nematome tikrovés; mes interpretuojame tai, kg matome, ir vadiname tai tikrove.

Informacijos perteklius. Zmonés turi ribotas galimybes apdoroti duomenis. Kai informacija, su
kuria privalome dirbti, virSija miisy geb¢jima ja apdoroti, atsiranda informacijos perteklius.
Gaus¢jant elektroniniy laisky, telefono skambuciy, faksogramy, posédZiy ir stipréjant poreikiui
neatsilikti savo srityje, vis daugiau vadovy ir specialisty skundZiasi, kad juos slegia informacijos
perteklius.

Kas atsitinka, kai Zmonés gauna per daugiau informacijos, nei gali iSraiSiuoti ir panaudoti? Tada
jie kai kurig informacija atmeta, ignoruoja, praleidzia ar pamirSta. Arba atideda informacijos
apdorojima vélesniam laikui, kai pasibaigs informacijos perteklius. Kad ir kaip bity, dél to
informacija prarandama, ir komunikavimas tampa ne toks efektyvus.

Ly¢iy stiliai. Moterys ir vyrai komunikavima ZodZiu naudoja dél skirtingy prieZasciy. Lytis
tampa efektyvaus komunikavimo klititimi, kai bendrauja skirtingy ly€iy atstovai.

Yra moksliniy irodymuy, kad vyrai vartoja kalba, kad pabrézty savo statusa, tuo tarpu moterys ja
vartoja tam, kad uzmegzty rysi. Tai yra, vyrai kalba ir girdi statuso bei nepriklausomybés kalba, o
moterys kalba ir girdi rySio ir intymumo kalba. Tad daugeliui vyry pokalbiai visy pirma yra
priemon¢ iSsaugoti nepriklausomybeg ir savo statusg socialinés hierarchijos piramidéje. Daugeliui
motery pokalbiai yra derybos dé¢l artumo, kuriomis jos siekia patvirtinimo ir paramos. PavyzdZziui,
vyrai daznai skundZziasi, kad moterys be paliovos kalba apie savo sunkumus. Moterys kritikuoja
vyrus uz tai, kad jie nesiklauso. O i§ tiesy iSgird¢ problema vyrai nori itvirtinti savo
nepriklausomybés bei situacijos valdymo troskimg pateikdami sprendimus. Antra vertus, moterys,
pasakodamos apie savo sunkumus, tikisi sutvirtinti intymuma. Moterys pasakoja apie problema, kad
sulaukty paramos ir ry$io, o ne kad gauty vyry patarimus.

Emocijos. Kaip gavéjas jausis gaudamas praneSima, taip ir interpretuos §i praneSimg. Bidami
pikti ar susiriiping, ta pati praneSima dazniausiai interpretuosite kitaip, nei gave ji budami laimingi.
Tokios krastutinés emocijos kaip triumfavimas ar depresija dazZniausiai kliudo efektyviai
komunikuoti. Tokiais atvejais esame labiausiai link¢ nekreipti démesio i racionaly bei objektyvy
mastyma ir ji pakei¢iame emociniais sprendimais.

Kalba. Skirtingiems Zmonéms ZodZiai reiSkia skirtingus dalykus; amzius, iSsilavinimas ir
kult@iriné aplinka — tai trys i§ akivaizdesniy veiksniy, daranciy itaka Zmogaus vartojamai kalbai ir
apibréZimams, kuriuos jis suteikia ZodZiams.

Paprastai | organizacija darbuotojai patenka i§ skirtingos aplinkos. Be to, grupuojant

darbuotojus i padalinius, atsiranda specialistai, kurie susikuria savo Zargona ar profesing kalba.
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Dideliy organizacijy nariai daZnai biina placiai geografiSkai pasiskirst¢ — tada skirtingose
geografinése vietose esantys Zmonés vartoja tik tai vietovei budingus posakius ir frazes.

Esmé yra ta, kad ta pacia kalba mes toli grazu ne tapaciai vartojame. Jei Zinotume, kiek
kiekvienas i§ musy modifikavo kalbg, biity maZiau komunikavimo sunkumuy. Problema ta, kad
organizacijos nariai paprastai nezino, kaip Zmonés, su kuriais jie bendrauja, modifikavo savo kalba.
Siuntéjai yra linkg manyti, kad ju vartojami terminai ir ZodZiai gavéjams reiskia ta pati kaip ir jiems.
Daznai §i prielaida biina neteisinga.

R.C.Appleby (2003) iSskiria tokias problemas ir kliiitis, trukdancias efektyviai komunikacijai:

e nepakankamai tiksliis uZdaviniai, ZodZiai neriSlis, netiksliis, nepateikiama biitiniausia
informacija;

e organizaciniai trikumai, tokie kaip neapibrézta atsakomybé, per ilgos komandy grandinés,
per plati kontrolés apimtis;

e gave¢jas susidaro per daug prielaidy, nesugebédamas rupestingai iSklausyti jis per greitai
jvertina prane$imo prasmg;

e techninis Zargonas, ypa¢ naujose srityse, pvz., kompiuteriy. Be to, kitoks gavéjo
iSsilavinimas ir socialiné aplinka nepadeda gerai suprasti pranesimo;

e netinkamas klimatas, arba aplinka, nekaltoms pastaboms suteikia klaidinga prasmeg;

e pavaldiniai nesugeba tiksliai suprasti, ka reikia pateikti ataskaitose virSininkams, arba
apskritai nesugeba bendrauti;

e jeigu kiekvienas nurodymas nepateikiamas rastu, Zmonés Kkartais pasinaudoja rastisko
nurodymo nebuvimu ir nieko nedaro, taip pasiaiskindami, kodél nerodo iniciatyvos;

e neformaliy ir formaliy galimybiy trikumas yra kliiitis komunikacijai perduoti i virSy, todél
vadovai nesuZino darbuotojy jausmy. Vadovybe¢ turi daugiau biidy komunikuoti, negu darbuotojai,
neretai turintys tik profsajunga, kuri daZniausiai apsiriboja atlyginimy ir skundy klausimais.

R.C.Appleby (2003) komunikacijos kliiitis grupuoja dar ir Sitaip:

e Perdavimo problemos: praneSima iSkreipia netiksliis arba netinkami ZodZiai, vartojami
specialisty, kuriuos vadovas nepakankamai supranta. ISeitis: praplésti vadovy suvokima (pvz., darbo
rotacija).

e Filtravimas arba atsijojimas, kai virSininkui pateikiama tik dalis duomeny. Tokias kliiitis
padeda jveikti geri santykiai su pavaldiniais, skatinant juos pranesti apie problemas, bei geresné
kontrolés sistema.

e NereikSmingi duomenys blokuoja komunikacijos sistemas. Per daug duomeny, per ilgos
ataskaitos létina vadovy veiksmus. Reikia uztikrinti, kad bty perduodami tik riipestingai atrinkti
svarbis ir kokybiski duomenys.

Pasak autoriaus, démesio reikalauja ir Sie veiksniai:
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1. AiSkumas. Turi buti vartojama aiSki ir glausta kalba, ja vartojantis Zmogus turi nepamirsti
komunikacijos uzduoties.

2. Démesys turi biti i§ komunikacijos gavéjo — démesio stoka yra ZmogiSkas tritkumas.

3. Integralumas ir nuoSirdumas. Kuo daugiau darbuotojams bus kalbama apie bendrovg ir jos
ateiti, tuo labiau jie supras valdymo integraluma, taigi bus keliama moralé ir skatinamas darbo
darnumas. Apie visus pakeitimus biitina aiskinti i§ anksto. Jeigu tik imanoma, komunikacija turi
vykti i§ virSaus nustatyta valdzios grandine, nes jei Zmonés apeinami, jie praranda savo statusg ir
ima prieSintis.

4. Sklaidos biidai. Svarbu pasirinkti geriausia Ziniy perdavimo biida:

e Akis i akj — pokalbiai, susirinkimai, konferencijos.

e Zodziu — telefonas, radijas, vidaus ryio sistemos.

e Rastu - laiskai, knygos, periodiniai leidiniai, aplinkras¢iai, instrukcijos, laikrasciai,
skelbimai, pasitilymy projektai.

Svarbu pasirinkti tinkama laika, taCiau lemiama reik§meg turi tinkamai parinkta kalba. Siuo
atveju puikiai padeda finansiniai terminai, kurie bidami visiems suprantami, atlieka tarsi

bendravardiklio funkcija (R.C.Appleby).

1.5.2.Kultiiry komunikavimas

St.P.Robbins (2003) teigia, kad net ir paciomis geriausiomis salygomis sunku efektyviai
komunikuoti. Skirtingy kulttiry komunikavimui galima, iSnagrin¢jus kontekstui didelg reikSmg ir
maza reikSme teikian¢iy kultiiry koncepcijas.

PraneSimy kodavimo i simbolius ir dekodavimo procesas grindziamas kulttiriniu fonu, todél jis
néra vienodas visiems Zmonéms. Juo didesnis siunt¢jo ir gaveéjo kultiirinio fono skirtumas, juo bus
didesnis skirtumas tarp konkretiems ZodZiams ar poelgiams suteiktos prasmés. Kile i$ skirtingy
kultiiry Zzmonés skirtingai masto, interpretuoja ir vertina dalykus, todél i juos skirtingai ir reaguoja.

Geriau suprasti kultiirinius barjerus ir ju pasekmes skirtingy kultiiry komunikavimui galima,
iSnagrinéjus kontekstui didelg reikSme ir maZa reikSme teikianciy kultiiry koncepcijas.

Kultiiros skiriasi pagal konteksto daroma itaka prasmei, kuria Zmonés jZvelgia tame, kas buvo
pasakyta ar paraSyta, priklausomai nuo iStarty ar paraSyty zodziy autoriaus. Tokios Salys kaip
Kinija, Vietnamas ir Saudo Arabija yra didele reikme kontekstui teikian¢ios kultdros. Cia
komunikuojant su kitais Zmonémis labai didelis démesys skiriamas neZodiniams arba subtiliems su
situacija susijusiems signalams. Tai kas nepasakyta, gali bati svarbiau uZ tai, kas pasakyta. Siose
kult@irose komunikuojant didele reikSme turi Zmogaus oficialus statusas, jo visuomeniné padétis ir
reputacija. Ir prieingai, Europos ir Siaurés Amerikos Zmonés yra maZa reik§me kontekstui
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teikianciy kultiiry atstovai. Jiems pirmiausia ZodZiai perteikia prasmg. Kiino judesiai ar oficialiis
titulai yra antraeiliai, palyginti su iStartais ar paraSytais ZodZiais.

Sie konteksto skirtumai, pasak St.P.Robbins (2003) komunikavimo prasme reiskia labai daug.
Kultiiros, kurios kontekstui teikia didelg reikSme¢, komunikuodamos kur kas daugiau pasitiki viena
kita. Tai, kas paSaliniam Zmogui gali atrodyti atsitiktinis ir nereikSmingas pokalbis, i§ tiesy yra
svarbu, nes $is pokalbis atspindi troSkima uZmegzti rySius ir sukurti pasitikéjima. Didelg reikSme
kontekstui teikiancios kultliros Zodinius susitarimus laiko rimtais isipareigojimais. O tai, kas jiis
esate — jlsy amZius, staZas, rangas organizacijoje, - labai vertinama ir itin veikia pasitikéjima jumis.
Taciau maza reikSm¢ kontekstui teikianios kultiiros kontraktus, kuriuos privalu vykdyti,
dazniausiai sudaro rastu, - ZodZiai juose riipestingai parinkti, ¢ia biina daug teisiniy imantrybiy.
Kultiiros, kurios kontekstui teikia nedidele reik§me, vertina tiesuma. Cia i§ vadovy tikimasi, kad jie
aiSkiai ir tiksliai iS§sakys savo mintj. Visai kitaip elgiasi didelg¢ reikSme kontekstui teikiancioms
kultiiroms atstovaujantys vadovai, kurie labiau linkg “patarti ,, o ne isakinéti.

St.P.Robbins (2003) sitlo laikytis keturiy taisykliy, norint iSvengti klaidingy aiSkinimy,
vertinimy ir tvirtinimy, bendraujant su kitos kultiiros atstovais:

1. Vadovaukités tuo, kad egzistuoja skirtumai, kol nebus irodyta, jog yra panasumy. Daugelis
i§ miisy daro prielaida, kad kiti Zmonés yra panasesni | mus, negu yra i§ tiesy. Taciau kity Saliy
Zmonés daZnai labai skiriasi nuo miusy. Tad bus kur kas maZesné tikimybé suklysti, jei darysite
prielaida, kad kiti Zmonés skiriasi nuo jiisy, o ne galvosite, jog jie yra panasus tol, kol bus jrodyta,
kad skiriasi.

2. PabréZkite apibiidinima, o ne interpretavimag ar vertinima. To, ka kaZkas pasaké ar padare,
interpretavimas ar vertinimas, prieSingai nei apibiidinimas, daugiau grindZiamas stebétojo kultiira,
iSsilavinimu bei patirtimi, o ne esama situacija. Todél nevertinkite tol, kol turésite pakankamai laiko
stebéti situacija ir jq interpretuoti i§ visy susijusiy su §ia situacija kultiiry perspektyvy.

3. Bikite empatiski. Prie§ siuysdami prane§ima, isivaizduokite save gavéjo vietoje. Kokios yra
jo vertybés, patirtis, kuo jis vadovaujasi? Ka Zinote apie jo iSsilavinima, aukléjima ir patirti?
Pasistenkite {Zvelgti, koks tas kitas Zmogus yra i$ tiesy.

4. Savo interpretacija laikykite darbine hipoteze. Sukiir¢ naujos situacijos paaiSkinima ar
manydami, kad supratote uZsienio kultliros atstova, savo interpretacija laikykite hipoteze, kuria
toliau tikrinkite, o ne laikykite abejoniy nekelianciu faktu. AtidZiai jvertinkite pranesimo gavéju
komentarus, tikrindami, ar jie patvirtina jiisy hipotezg. Kai sprendimas ar pranesSimas yra svarbus,
galite pasitikrinti su kitais kolegomis uZsienyje arba savo Salyje, ar jisy interpretacija nenukrypsta
nuo tikrovés.

ISanalizavus literatira matyti, kad visuomenés poziiiri i organizacijq tiesiogiai lemia jos vadovai

ir darbuotojai. Todél labai svarbu suvokti, kad darbuotojai yra organizacijos ivaizdZio perteiké&jai.
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Darbuotojus reikia pripaZinti pirmine ir svarbiausia organizacijos publika. Pirmiausia, darbuotojai
turi suprasti, pripazinti ir jvertinti organizacijos identiteta. Biitent jie perduoda informacija apie
organizacijg visoms iSorinéms publikoms.

Kiekvienai organizacijai vidiné komunikacija turi biiti svarbi né kiek ne maZiau, negu iSoriné
komunikacija. Organizacijos identiteta sudarantys vizija, misija, filosofija, vertybés ir politika turi
biti suprantami ir pripaZistami visy darbuotojuy. Identitetas nulemia vidinés komunikacijos svarba
organizacijai bei tai, kaip komunikacijos praneSimai cirkuliuoja ir yra paskleidZziami

(www.komunikacija.lt).
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IKIMOKYKLINIO UGDYMO ISTAIGOS KOMUNIKACIJOS YPATUMU
TYRIMAS

Viena pagrindiniy ugdymo tiksly ir uZdaviniy realizavimo salyguy yra ugdytinio, jo tévy,
pedagogu, visuomenés bendravimas ugdymo procese. Todél edukologijos mokslas, tiriantis ugdymo

procesus, negali iSvengti bendravimo, komunikacijos, saveikos (Veckieng ir kt., 1996).

2.1. Tyrimo metodika, eiga, tiriamieji

Darbo tikslas — istirti ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumus.

Pasirinktas mokslinio tyrimo metodas — anketin¢ apklausa. Tyrimas vykdytas 2006 m. kovo —
balandzio ménesiais. ISdalinta 230 ankety, sugrizo — 201. Apklausoje dalyvavo 195 pedagogai ir
vadovai i§ 7 Siauliy miesto ir 4 Siauliy rajono ikimokyklinio ugdymo jstaigy. Taikyta proginé imtis.

Anketa sudaryta remiantis studijuota literatira apie komunikacija organizacijoje, kai kurie
klausimai paimti i§ VPU magistrantés D.Pakéniénés anketos, ikimokyklinés institucijos ir socialinés
aplinkos saveikai tirti.

Anketoje buvo pateiktas 31 klausimas (1 priedas), siekiant istirti ikimokyklinio ugdymo istaigos
komunikacijg. Klausimai apémé viding (1 - 12 klausimai) ir iSoring (13 — 31 klausimai) istaigos
komunikacijg. Pedagogu ir vadovy klausiama apie tai, ar ju istaigoje komunikacija yra efektyvi, kas
trukdo sklandZiai komunikuoti, kaip pedagogai komunikuoja tarpusavyje, kaip istaiga komunikuoja
su ugdytiniy tévais, bendruomene, kity sistemy institucijomis, valdzia ir t.t. PraSoma pazyméti
svarbiausius atsakymus. | klausimus buvo galima atsakyti: ,,Taip®, ,,Ne*, ,,Nezinau* arba ,,Daznai‘,

,.Kartais®, , Niekada“.
2.2. Tiriamyjy demografiniai rodikliai
Visi apklausoje dalyvave respondentai — moterys, nes apklaustose Siauliy miesto ir rajono
ikimokyklinio ugdymo istaigose pedagogy vyry néra.

IS visy apklaustyju 6 % yra vadovai, 94 % pedagogai. Kaip respondentai pasiskirsté pagal

pareigas iliustruoja 1 lentelé ir 2 priedas.
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1 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (n = 193)

Respon.dentq Respondenty skaicius Responder!tai
pareigos procentais
Vadovas 12 6,2
Pedagogas 181 93,8

IS viso 193 100,0

2 lentelé¢je ir 3 priede pateikti duomenys apie tyrimo dalyviy amZiy.
2 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (n =193)

AlePS Respondenty skaifius Respondel{tal
metais procentais
20-29 16 8,3
30-39 60 31,1
40-49 60 31,1
50-59 46 23,8
60 ir 1 5.7
daugiau
IS viso 193 100,0

Kadangi ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai taip pat yra pedagogai, todel visi tyrimo
dalyviai bus vadinami pedagogais. Daugiausiai respondenty (po 31 %) priklauso dviems amZiaus
grupéms: 30 — 39 ir 40 — 49 mety. MaZiausiai (6 %) — 60 ir daugiau mety. Remiantis tyrimo
rezultatais matyti, kad ikimokyklinio ugdymo jstaigose maziausiai dirba labai jaunu (iki 30 m.) ir

vyresnio amziaus (vir§ 60 m.) pedagogu.

Kaip pedagogai pasiskirsté pagal iSsilavinima pavaizduota 1 paveiksle ir 4 priede.

22%

O Aukstesnysis B AukStasis

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (n = 193)
1 pav. matyti, kad 78 % respondenty yra igij¢ aukstaji, ir tik 22 % pedagogy, turi auksStesniji

iSsilavinima. Todél galima teigti, jog dauguma ikimokyklinio ugdymo istaigose dirbanciy
specialisty yra aukstos kvalifikacijos.
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Kaip respondentai pasiskirsté pagal tai, mieste ar rajone yra istaiga, kurioje jie dirba, iliustruoja
3 lentelé ir 5 priedas.
3 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kur yra ikimokyklinio ugdymo jstaiga (n = 190)

Kur yra ikimokyklinio ugdymo jstaiga | Respondenty skaicius R;igzzgfgzal
Mieste 142 74,7
Rajone 48 25,3
IS viso 190 100,0

75 % apklaustyju pedagogu dirba miesto ikimokyklinio ugdymo istaigose, ir tik 25 %
respondenty — rajono ikimokyklinio ugdymo jstaigose.
Respondenty buvo prasoma nurodyti ikimokyklinio ugdymo istaiga lankanciy vaiky skai¢iy.

Kaip pasiskirsté respondentai, pagal vaiky skaiciy istaigoje, pateikta 2 paveiksle ir 6 priede.

25%

| B ki 100 vaiky B 100 vaiky ir daugiau |

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vaiky skaiciy jstaigoje (n = 173)

75 % respondenty dirba didelése (vaiky skaicius jose svyruoja nuo 100 iki 200) ikimokyklinio
ugdymo jstaigose, ir tik ketvirtadalis dirba maZuose lopSeliuose - darZeliuose. Sie skai¢iai sutampa
su 3 lenteléje ir 5 priede pateiktais skaiCiais. Todél galime teigti, kad rajone yra mazesnés
ikimokyklinio ugdymo istaigos (iki 100 vaiky), taip pat ir pedagogu jose dirba maziau, ir atvirks¢iai
— miesto ikimokyklinio ugdymo istaigose vaiky skaiCius didesnis, todé¢l ten reikia daugiau

pedagogu.
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2.3. Pedagogy komunikacijos ypatumy ikimokyklinio ugdymo jstaigoje anketiniy

duomeny analizé

Komunikacija gali biti vienpusé (kai néra griztamojo rysio). Tokia komunikacija daZniausiai
néra efektyvi. Efektyvi komunikacija — tai dvipusis procesas su griZtamuoju rySiu. Abiem
individams komunikavimo procese tenka vienoda atsakomybé. Jei viena i§ Saliy funkcionuos
blogai, komunikacijos procesas sutriks. Pasak psichologuy, didele itaka komunikacijos efektyvumui
turi klausymo geb¢jimai, ir labiau vertinamas Zmogus ne daug kalbantis, o mokantis klausytis.Geri
Ivaskeviciené, 2005).

Respondenty buvo klausiama, ar komunikacija ju istaigoje yra efektyvi. Kaip pasiskirsté
respondenty nuomones, atspindi 4 lentelé¢ ir 7 priedas.

4 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikacijos efektyvumo vertinimas (n = 175)

Teiginiai NeZinau Ne Taip

Sudarytos palankios ir atviros komunikacijos 1% 1% 78%
salygos

Laikomasi etikos normy 9% 9% 82%

Paisoma tarpkultiirinés komunikacijos skirtumy 31% 6% 63%

Efektyviai taikomos naujausios technologijos 19% 27% 53%

Suformuota darni komanda 14% 22% 64%

Dauguma respondenty istaigos komunikacijos efektyvuma vertina teigiamai. Tai ijrodo
atsakymuy ,,Taip* skaiCius, kuris svyruoja nuo 53 % iki 82 %. Daugiausiai apklaustyjuy pazymi, kad
ju istaigoje laikomasi etikos normuy (82 %) bei sudarytos palankios ir atviros komunikacijos salygos
(78 %). Apskaiciavus koreliacijos koeficienta tarp miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo istaiguy,
galime suZinoti, kaip jose laikomasi etikos normu. I§ gauty rezultaty matyti, kad rySys yra vidutinio
stiprumo bei statistiSkai reikSmingas (r = 0,380; p = 0,000). Apskaiciavus koreliacijos koeficienta,
tarp miesto ir rajono ikimokyklinio ugdymo istaigy, matome, kaip jose sudarytos palankios ir
atviros komunikacijos salygos. Rezultatai rodo, kad rySys yra vidutinio stiprumo bei statistiSkai
reikSmingas (r = 0,394; p = 0,000) (Zr. 29 prieda). Tai reiskia, kad miesto ikimokyklinio ugdymo
istaigose labiau paisoma etikos normy ir yra sudarytos palankesnés bei atviresnés komunikacijos
salygos. Didziausias respondenty skaiCius (27 %) neigiamai atsaké i klausima apie naujyju
technologijy taikyma. IS to galima teigti, kad ikimokyklinio ugdymo istaigos dar néra pakankamai
apsirtipinusios kompiuterine technika, arba, kad pedagogai kol kas néra suinteresuoti savo darbe
taikyti komunikacines naujoves. Taip pat daugiau kaip penktadalis respondenty nurod¢, kad ju

istaigoje néra suformuota darni komanda. Kaip teigia V.BarSauskiené, B.Januleviciuteé -
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Ivaskevi¢ien¢ (2005) darnios komandos sutelkimas yra komunikacijos proceso varomoji jéga.
Vienas pagrindiniy vadovo tiksly — suburti profesionalig ir darnia komanda organizacijos tikslams
realizuoti. Deja, ikimokykliniy istaigy vadovai dar nepakankamai démesio skiria darnios komandos
subtrimui.

Palyginus atskirai pedagogu ir vadovy poziiiri i istaigos komunikacijos efektyvuma, nuomonés
neissiskyre (Zr. 30 prieda).

Idomu buvo iSsiaiskinti, kas respondenty nuomone, trukdo istaigoje sklandziai komunikuoti. 4

paveiksle ir 8 priede pateikiami daZniausiai pasitaikantys komunikaciniai barjerai.

Skiriasi vertybiy sistemos 62%

Nenoriai priimame informacija, kuri
neatitinka masy iSankstinés nuomonés 59%
ir jsitikinimy

Informacija iSkreipia masy paciy

- 44%
emocijos

Ignoruojame kitus ir girdime tik tai, kg

o,
norime girdéti 42%

Nepasitikime kito Zmogaus motyvais 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

3 pav. Svarbiausi komunikaciniai barjerai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje (n = 192)

Daugiausiai respondenty (62 %) nurodé, kad daZniausiai sklandZiai komunikuoti trukdo
skirtingos vertybiy sistemos, 59 % apklaustyju pamingjo, jog nenoriai priima informacija, kuri
neatitinka iSankstinés nuomongs ir isitikinimy. Reciausiai pasitaikantis komunikacinis barjeras —
nepasitikéjimas kito Zmogaus motyvais (33 %).

Ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagogy bendravimo su kolegomis klaidos pateiktos 4

paveiksle ir 9 priede.
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4 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagoguy bendravimo su kolegomis klaidos (n = 192)

Norédami komunikuoti efektyviai, privalome paZinti save, turéti savo nuomong ir poZilri i
ivairius dalykus bei drasiai ja reiksti. Turime gerbti, geranoriskai vertinti komunikavimo partneri,
sugebéti isiklausyti bei stengtis suvokti tikraja informacijos reikSme. Priezastys, salygojancios
— Ivaskeviciené, 2005).

4 paveiksle matome, kad respondenty nuomone, dazniausiai kolegy bendravime pasitaikanti
klaida yra dél laiko stokos pavirSutiniskas informacijos vertinimas. Sia klaida nurodé 65 %
apklaustyjy. 61 % tyrimo dalyviy akcentavo, jog kolegos neskiria pakankamai démesio tarpusavio
santykiams, 59 % pedagogu teigia, kad yra linkg grupuoti Zmones | tam tikras kategorijas.
Reciausiai pasitaikanciomis klaidomis apklaustieji laiko nepasitikéjima Zmonémis ir pervertinima
ty, kurie panasiis { mus btudo bruozais, gyvenimo ar veiklos stiliumi (po 31 %).

Svarbiausias komunikacijos kliiitis ikimokyklinio ugdymo istaigoje iliustruoja 5 paveikslas ir 10

priedas.
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5 pav. Svarbiausios komunikacijos kliiitys ikimokyklinio ugdymo jstaigoje (n = 192)

Atlikus  tyrima paaiSkéjo, kad svarbiausios komunikacijos kliditys ikimokyklinio ugdymo
istaigos kolegu bendravime yra trumpalaikiai nuotaikos pokyciai (56 %), pasnekovy emociné
reakcija (53 %). Bendraujant labai svarbus emocinis nusiteikimas. IS emocinés biisenos
sprendziame, kaip pasnekovas reaguos | praneSama Zinia. Netikéta pasnekovo emociné reakcija gali
biti rimta kliiitis tolimesnei pokalbio eigai.

Beveik pusé¢ apklaustyjy, viena svarbiausiy komunikacijos klititimi jvardijo  skirtinga
informacijos interpretavima (49 %), kiek maZiau - kalb&jimo ir klausymosi igiidZiy stoka (43 %).
MaZiausiai reikSmés, respondenty nuomone, turi grozis (1 %), lytis (2 %), arpkultiiriniai skirtumai
(5 %), populiarumas (5 %), politiniai isitikinimai (5 %).

Idomu buvo iSsiaiskinti kokie yra svarbiausi neverbaliniai signalai, i kuriuos kreipia démesi
ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagogai bendraudami su kolegomis. Kaip pasiskirsté respondenty

nuomonés, pateikta 6 paveiksle ir 11 priede.
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6 pav. Svarbiausi neverbaliniai signalai ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogams
bendraujant su kolegomis
(n=193)

Atlikus tyrima, paaiskéjo, jog 89 % respondenty, daugiausiai démesio skiria veido iSraiskai.
Veido galia gludi greit pralekianCiose, sekundés dali trunkanciose veido iSraiSkose, kurios
pasikeicia tukstancius karty per diena. Kiekvienas veidas mums neiSvengiamai ka nors sako. Vieni
veidai gali buti maziau iSraiSkingi, kiti — labiau. Sugebéti ,,perskaityti* kity Zmoniy veido iSraiSkas
kontaktui. Akys — vienas svarbiausiy veido iSraiSkos elementy. Labai svarbu neverbalinés
komunikacijos Zenklu, akiy kontaktu, perduoti informacija. Daugelis miisy S§ito vengia, nes

70 % respondenty labai svarbus neverbalinis signalas yra Sypsena. Siandien daugelis pasaulio
Saliy labai vertina Sypsenos itaka komunikacijos procese. Tai ne tik neverbalinés komunikacijos
Zenklas, bet ir neatsiejama miisy bendravimo kultiros dalis tiek su klientais, pacientais,
interesantais ar kolegomis, tiek su artimaisiais namuose. Tik nuoSirdi Sypsena turi stebuklinga galia
paveikti komunikuojancius Zmones; ja suvokiame daug tiksliau negu koki kita neverbalinés
reikSmés skiriama patapsnojimui per peti (9 %), rankos paspaudimui (11 %), kvapui (15%), laikui
(17%).

Buvo idomu suZinoti, kokie ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy bruoZai isryskéja

komunikacijos procese. Tai iliustruoja 7 paveikslas ir 12 priedas.
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7 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy bruozai iSrySkéjantys komunikacijos procese
(n=193)

Tyrimo metu paaiskéjo, kad ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy reikalavimai pavaldiniams
yra reallis ir suprantami. Taip teigia 67 % respondenty. 64 % nurod¢, kad pavaldiniy darbas yra
kontroliuojamas, 60 % vadovy skatina darbuotojus dirbti kiirybiskai, pusé¢ pedagogu teigia, kad
vadovai pastebi ne tik trikumus, bet ir nedidelius darbuotoju pasiekimus. Norétysi, kad Sis skaicius
buty kur kas didesnis. Litidniausia tai, jog tik 35 % respondenty atsaké, kad vadovai gerbia
kiekviena darbuotojq kaip asmenybg ir tik 40 % dalyvavusiy tyrime teigia, kad vadovai neZemina
darbuotojy Zmogiskojo orumo.

Atskirai buvo iSanalizuota tik pedagogu (neiskaitant vadovy) nuomoné. Ji pateikta 8 paveiksle ir

13 priede.
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8 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy bruozai iSrySkéjantys komunikacijos

procese (tik pedagoguy nuomoné) (n = 181)

Palyginus 7 ir 8 pav. matyti, jog iSanalizavus pedagogu ir vadovy atsakymus kartu, ir tik
pedagogu nuomones, rezultatai beveik nesiskiria. Tiek viena tiek kita grupé pazyméjo, kad istaigos
vadovy reikalavimai pavaldiniams yra reallis ir suprantami, (atitinkamai 67 % ir 66 %), kad
pavaldiniy darbas yra kontroliuojamas, (64 % ir 63 %), kad skatina darbuotojus dirbti kiirybiskai
(60 % ir 59 %) ir t.t. Maziausiai abiejose grupése respondenty atsaké, kad vadovai gerbia kiekvieng
darbuotoja kaip asmenybe (35 % ir 36 %). Tod¢l galima teigti, kad ikimokyklinio ugdymo istaigy
vadovai daugiausiai démesio skiria realiems, aiskiems reikalavimams pedagogams pateikti, po to
kontroliuoja, kaip tie reikalavimai yra vykdomi. Kontrolé yra svarbi vadybos funkcija, taciau
remiantis tyrimo rezultatais galima daryti iSvada, jog tirty ikimokyklinio ugdymo istaigy dirbantieji
nesijaucia vertinami kaip asmenybés, maZziau nei pusé ju (40 %) tegaléjo pasakyti, jog vadovai
Ivaskevic¢iene¢ (2005), vadovo elgsenos ,,pamatai“ — profesionalumas ir Zinios (bitinai ir
psichologijos), patirtis.

Vadovai pavaldiniams duoda nurodymus jisakymo ir praSymo forma. Patyrgs vadovas
isakymams teiks prioriteta, jei organizacijoje susiklosté sudétinga situacija ir tenka imtis skubiy

priemoniy. Bet ir tokiu atveju jsakoma mandagiu tonu. [sakymas pasirenkamas ir tada, kai vadovas
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skiria darbuotojui uzduoti, priklausancia jo tiesioginéms pareigoms. Darbus, kurie pavaldiniui
neprivalomi pagal uZimamas pareigas, iSmintingas vadovas paprasys atlikti.
ISsiaisking ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy bruozus, respondenty papra$éme jvertinti

vadovy ir darbuotojy santykius. Rezultaty duomenys pateikiami 9 paveiksle ir 14 priede.

Optimistiskai zirima | ateitj 7 ‘56% ‘ H
Organizacijg lydi sékme | 68% -

Geros darbo salygos | 59% _

Dirbama be ginéy | 74% -

e o e e e

Laisvai sklinda tiksli ir objektyvi informacija 60%

Yra abipuis pasitikéjimas tarp darbuotojy ir
organizacijos vadovy,

44%
\ \
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9 pav. Vadovy ir darbuotojy santykiai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje (n = 193)

Didzioji dalis apklaustujuy ( 76 % ) atsaké, kad darbuotoju netenkina jo statusas organizacijoje,
bei istaigoje yra prastos saviraiSkos galimybés. 74 % respondenty teigia, kad istaigoje vyrauja
gincai. 68 % dalyvavusiy tyrime nurodé, jog nemano, kad organizacija lydi s¢kme. Taciau taip pat
56 % tyrimo dalyviy tvirtino, kad yra abipusis pasitikéjimas tarp darbuotojuy ir organizacijos
vadovy.

Siekéme istirti vadovy komunikacinius sugebéjimus. Kaip pasiskirsté respondenty nuomonés

matyti 10 paveiksle ir 15 priede.
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10 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy komunikaciniai sugebéjimai (n = 193)

Kaip pateikta 10 pav., respondenty nuomone, daugiausia ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovy
pasizymi profesionalumu (52 %), mandagumu (50 %), natiiralumu (48 %), sugeb¢jimu iSklausyti
darbuotojus (47 %). Maziausiai respondenty (tik 23 %) nurodé, jog yra susiformavusi tvirta vadovy
vertybiy sistema ir tik truputi daugiau nei ketvirtadalis apklaustyju teigé, kad vadovai turi
pakankamai psichologijos Ziniy.

Atskirai iStyrus tik pedagogu nuomong, rezultatai nepakito. Tai iliustruoja 5 lentelé ir 16

priedas.
5 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy komunikaciniai sugebéjimai (tik pedagogy nuomoné)

(n=182)

Teiginiai Ne Taip
Mandagumas 48% 52%
Natiiralumas 53% 47%

Vertybiy sistema 78% 22%

Taktas 59% 41%

NuosSirdumas 71% 29%
GeranoriSkumas pavaldiniy atzvilgiu 61% 39%
Sugebé¢jimas iSklausyti darbuotojus 52% 48%
InteligentiSkumas 69% 31%

Geri bendravimo jgiidZiai 61% 39%
Psicologijos Zinios 74% 26%
Profesionalumas 50% 50%
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Tiek pedagogu ir vadovy, tiek vien pedagogu nuomonés, kokiais komunikaciniais sugeb¢jimais
pasizymi vadovai, sutapo. 1 % skirtumas yra atsakymuose, ar vadovas yra taktiSkas, turi gery
bendravimo igiidZiy, pasiZymi inteligentiSkumu ir aiskia vertybiy sistema.

Kaip ikimokyklinio ugdymo istaigos vadovai bendrauja su darbuotojais atspindi 6 lentel¢ ir 17

priedas.
6 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy bendravimas su darbuotojais (n = 193)

Bendravimo biidai Niekada | Kartais DazZnai
Per direktorés pavaduojq ugdymui 4% 52% 44%
Informacijq pateikia skelbimy lentose 4% 48% 49%
Ataskaity metu 9% 52% 39%
Susirinkimy metu 4% 24% 72%
Vyksta individualiis pokalbiai 2% 62% 36%

Tyrimo rezultatai rodo, kad 72 % respondenty tvirtina, jog istaigos vadovai su darbuotojais
daZniausiai bendrauja susirinkimy metu, beveik pusé apklaustyju teigia, kad vadovai informacija
pateikia skelbimy lentose. 62 % tyrimo dalyviy pazymejo, kad kartais vyksta individualiis pokalbiai
tarp vadovy ir dirbanciyjy, bei 52 % nurodé, kad kartais vadovai su darbuotojais bendrauja per
direktorés pavaduotoja ugdymui.

ISanalizavus tik pedagogu nuomong Siuo klausimu, esminiy skirtumy nepastebéta. Tai

iliustruoja 7 lentelé ir 18 priedas.
7 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos vadovy bendravimas su darbuotojais (tik pedagogy nuomoné)

(n =182)
Bendravimo budai Niekada | Kartais Daznai
Per direktorés pgvaduOJq 3% 5% 45%
ugdymui
Informgcqa( pateikia 4% 7% 49%
skelbimy lentose
Ataskaity metu 8% 51% 41%
Susirinkimy metu 4% 23% 73%
Vyksta 1nd1\{1(.iualus 2% 62% 36%
pokalbiai

Kokie informaciniai dokumentai dazniausiai naudojami ikimokyklinio ugdymo istaigos vidinéje

komunikacijoje, pateikta 8 lenteléje.
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8 lentelé

Informaciniai dokumentai, naudojami jstaigos vidinéje komunikacijoje (n = 193)

Dokumenty risys Ne Taip
Protokolai 9% 91%

Aktai 58% 42%

Vidinés ir i§orinés paZymos 69% 31%
PaZyméjimai 67% 33%
Pareiskimai 48% 52%
Pasiaiskinimai 58% 42%
Pasitilymai 59% 41%

Gauti rezultatai rodo, kad daZniausiai ikimokyklinio ugdymo jistaigoje naudojami dokumentai
yra protokolai. Juos nurodé 91 % respondenty. Zymiai maZesne naudojamy dokumenty dali sudaro
pareiskimai (52 %). Reciausiai naudojamos vidinés ir iSorinés pazymos. Kad ju nenaudoja teigia 69
% apklaustyjy.

Kokie tvarkomieji dokumentai naudojami istaigos vidinéje komunikacijoje pateikta 9 lentel¢je.

9 lentelé

Tvarkomieji dokumentai, naudojami jstaigos vidinéje komunikacijoje (n = 193)

Dokumenty risys Ne Taip
Nutarimai 13% 87%
Sprendimai 58% 42%
Potvarkiai 78% 22%
Nurodymai 72% 28%
Isakymai 14% 86%

Tyrimo duomenys rodo, kad dazniausiai yra naudojami nutarimai (87 %), isakymai (86 %).
Reciausiai istaigos vidin¢je komunikacijoje pasitaiko potvarkiai, nurodymai ir sprendimai.

Atliekant tyrima svarbu buvo istirti ne tik viding ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacija,
bet iSanalizuoti ir iSorinés komunikacijos bruozus. Kaip pasiskirst¢ respondenty nuomonés Siuo
klausimu iliustruoja 10 lentelé.

10 lentelé

Komunikacija tarp ikimokyklinio ugdymo jstaigos ir miesto (rajono) bendruomenés (n = 180)

Atsz}kym}g Respondenty skaicius Respondelftal
variantai procentais
Taip 175 97,2
Ne 5 2,8
IS viso 180 100,0

IS pateikty duomenuy matyti, jog absoliuti dauguma apklaustyju (98 %) nurodé, kad

ikimokyklinio ugdymo istaiga komunikuoja su bendruomene. Kaip kitaip gali buti, juk
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ikimokyklinio ugdymo istaiga be bendruomenés paprasCiausiai negaléty gyvuoti. Kaip vyksta

komunikacija su bendruomene pateikta 11 paveiksle ir 19 priede.
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11 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikavimo su bendruomene baidai (n = 192)

83 % tyrimo dalyviy pamingjo, jog istaiga komunikuoja su bendruomene rengdama ivairaus
pobiidZio renginius. Siek tiek maZiau apklaustujy (62 %) teigia jvairiai reklamuojantys savo istaiga,
47 % respondenty tvirtina organozuojantys atviry dury dienas istaigoje, 41 % tiriamyjy, vieSai

pristato savo istaiga, 23 % - spausdina publikacijas, 0 9 % apklaustyjy nurodé¢ atsakyma — ,.kita“.

Ar vyksta komunikacija tarp ikimokyklinio ugdymo istaigos ir tévy?

171 respondentas vienbalsiai atsaké, kad vyksta komunikacija tarp ikimokyklinio ugdymo
istaigos ir tévy. Tai neiSvengiama, juk tévai ryta atveda savo vaikus i Sia istaiga, vakare pasiima,
domisi, kaip vaikai praleido diena, kaip sekési, ka naujo suZinojo ir t.t., todél nekomunikuoti su
pedagogais, vadovais, kitais darbuotojais, paprasCiausiai neijmanoma. Tévai skatinami
bendradarbiauti su visais jstaigos dirbanciaisiais, o Sie ieSkoti kuo jvairesniy btidy dazniau susitikti
su tévais. Vaikui svarbu Zinoti, kad tévai juo domisi, kad tévams ripi, ka vaikas daro. Tada vaikas
jau€iasi mylimas ir saugus. Bendravimas — Zmoniy psichologinés tarpusavio saveikos forma.
Bendravimo procesas labai svarbus organizacijai, nes bendraujant realizuojami Zmogiskieji
kontaktai ir susiformuoja tam tikra Zmoniy elgsena.

Pozityvus vadovy bendravimas su pavaldiniais, kolegy tarpusavyje, pedagogu su auklétiniais,
tévais (glob¢jais) leidZia ne tik gerai organizuoti darba, bet ir kartu siekti rezultaty. Bendraudamas
su tévais, pedagogas gali pasirinkti bendravimo stiliy. Kalbédamas su tévais, pedagogas privalo biiti

draugiskas, atsipalaidaves, démesingas, nesusikaustgs, darantis ispiidj ir vertas pasitikéjimo.
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Tévai — pirmieji sunkumy jveikimo, bendradarbiavimo, viskuo dalijimosi pavyzdziai vaikui.
Jam atéjus i ikimokyklinio ugdymo istaiga, i tévy socializacijos procesa isitraukia ir pedagogai.
Pedagogus ir Seima jungia tas pats ugdymo objektas — vaikas. Biitina salyga — tévy noras padéti
savo vaikams, o pedagogu — savo ugdytiniams.

Ikimokyklinio ugdymo istaigos pedagoguy komunikavimo su tévais buidai pateikti 12 paveiksle ir

20 priede.
| |

Tévy susirinkimai | 98%

Individualas pokalbiai | ‘ ‘ | 98%
Pramogy, Svendiy metu | ‘ ‘ | 93%
Anketiné apklausa | ‘ ‘ | 79%
Bendravimas telefonu | ‘ | 59%
Institucijos tarybos susirinkimai | ‘ | 52%

Seimy lankymas namuose | 14%

Diskusijy popietés | 14%

Susiragingjimas [] 8%

Susirasinéjimas elektroniniais laiskais [7] 6%
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12 pav. Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy komunikavimo su tévais bidai (n =192)

Populiariausi pedagoguy komunikavimo su tévais bidai yra tévy susirinkimai (98 %) ir
individualtis pokalbiai (98 %). Taip pat didZioji dauguma respondenty (93 %) mini, jog
komunikuoja su tévais pramogy, SvenCiy metu. Nepopuliariausios komunikavimo formos
susiraSinéjimas elektroniniais laiskais ( 6 %), bei susiraingjimas (8 %). Tai tik dar karta irodo, kad
naujausiomis technologijomis ikimokyklinio ugdymo istaigos dar nesinaudoja efektyviai.

Kaip pasiskirsté respondenty nuomones, dél tévy dalyvavimo ikimokyklinio ugdymo istaigos

veikloje, pavaizduota 13 paveiksle ir 21 priede.
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13 pav. Tévy dalyvavimas ikimokyklinio ugdymo jstaigos veikloje (n = 192)

Tévai noriai isijungia i ikimokyklinio ugdymo istaigos veikla Svenciy, pramogy metu (97% ).
Taip pat tévai aktyviai dalyvauja darZelio tarybos veikloje (93 %), vykstant i ekskursijas (69 %).
Pasyviausi tévai (o gal pedagogai neitraukia tévy) istaigos vizijos formulavime (7 %), istaigos
misijos igyvendinime (11 %), strateginio veiklos plano sudaryme (13 %)

Be tévy paramos ir dalyvavimo istaigos veikloje, ikimokyklinio ugdymo istaiga negaléty
gyvuoti. Taciau ar tévai visada aktyvius? Kaip pasiskirst¢ apklaustyjy nuomonés pateikta 11
lenteléje.

11 lentelé

Tévy aktyvumas ikimokyklinio ugdymo jstaigos veikloje (n = 192)

Atsakymy Respondenty Respondentai
variantai skaicius procentais
Taip 108 56,3
Ne 84 43,8
IS viso 192 100,0

Tyrimo dalyviy nuomonés iSsiskyré. 108 respondentams atrodo, kad tévai aktyvis
ikimokyklinio ugdymo jistaigos veikloje, o 84 apklaustieji mano, kad tévai nepakankamai aktyviai
dalyvauja istaigos gyvenime. Todél galima teigti, kad pedagogai dar neiSnaudojo visy galimybiy,
kaip itraukti tévus i ikimokyklinio ugdymo istaigos gyvenima, dar yra neatrasty budy ir formuy,

aktyvesniam tévy ir pedagogy bendradarbiavimui skatinti.
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Ir nors, respondenty nuomone, tévai néra ypatingai aktyvis ikimokyklinio ugdymo istaigos
veikoje, idomu suzinoti, ar komunikacija su tévais turi jtakos efektyviai istaigos veiklai. Tyrimo
duomenys pateikti 12 lenteléje.

12 lentele

Komunikacijos su tévais jtaka efektyviai ikimokyklinio ugdymo jstaigos veiklai (n = 193)

Atsakymy Respondenty Res;:oslden
variantai skaicius a
procentais
Taip 181 93,8
Ne 12 6,2
IS viso 193 100,0

Absoliuti dauguma respondenty (181) mano, jog komunikacija su tévais turi jtakos efektyviai
istaigos veiklai, ir tik 6 % apklaustyju nurod¢, kad komunikacija su tévais nedaro jokio poveikio
istaigos veiklos efektyvumui. DZiugu, kad pedagogai vertina tévy ind¢lj { istaigos gyvenima.

Ikimokyklinio ugdymo istaiga komunikuoja ne tik su tévais, bet ir su kitomis ikimokyklinio

ugdymo istaigomis. Kaip pasiskirsté apklaustyju nuomonés Siuo klausimu pateikiama 13 lenteléje.

13 lentelé

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikacija su kitomis ikimokyklinémis institucijomis

(n=194)
Atsakymy Respondenty Respondentai
variantai skaicius procentais
Taip 185 95,4
Ne 9 4.6
IS viso 194 100,0

185 respondentai tvirtina, kad vyksta komunikacija su kitomis ikimokyklinio ugdymo
istaigomis, ir tik 9 respondentai i Si klausimag atsaké neigiamai. Todél galima teigti, jog
ikimokyklinio ugdymo istaigos palaiko tarpusavyje glaudZius rysius.

Su kokiomis ikimokyklinio ugdymo istaigomis daZniausiai komunikuojama iliustruoja 14

paveikslas ir 22 priedas.
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14 pav. Ikimokyklinés institucijos su kuriomis komunikuoja ikimokyklinio ugdymo jstaiga
(n =190)

Daugiausia bendraujama su miesto ikimokyklinio ugdymo istaigomis (80 %), 57 % respondenty
nurod¢, jog komunikuoja su mikrorajono ikimokyklinio ugdymo istaigomis, 47 % apklaustyjy - su
rajono ikimokyklinio ugdymo jistaigomis, 32 % palaiko rySius su respublikos ikimokyklinio
ugdymo istaigomis, ir tik 8 % respondenty nurodé, jog yra bendraujama ir su uZsienio

ikimokyklinio ugdymo istaigomis.

Ar ikimokyklinio ugdymo istaiga komunikuoja su mokykla?

Visi (180) respondenty vienbalsiai atsakeé, kad vyksta komunikacija tarp ju ikimokyklinio
ugdymo istaigos ir mokyklos. Tai irodo, kad vyksta pedagoginio darbo tgstinumas ir perimamumas,
kuris yra bitinas siekiant iSugdyti sveika, laisvai mastancia, ja supanciu pasauliu besidomincia,
kultiiringa asmenybe.

Kokiais kriterijais vadovaujamasi pasirenkant mokykla bendradarbiavimui, iliustruoja 15

paveikslas ir 23 priedas.
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15 pav. Mokyklos kaip bendradarbiavimo partnerio pasirinkimo Kkriterijai (n = 191)

Respondentai nurodé, kad daZniausiai bendradarbiavimo partneriu pasirenkama arciausiai pagal
geografing padéti esanti mokykla (81 %), nes tarp mokyklos ir ikimokyklinio ugdymo istaigos
nuolat vyksta bendradarbiavimas. Ikimokyklinio ugdymo istaigos vaikai dalyvauja mokyklos
rengiamose Sventése, darzelis kvieCiasi { svecius mokyklos kolektyvus, su biisimais pirmokais
ateina susipazinti ju mokytojos ir t.t. Taip pat didelé tikimybé, kad jei vaikas gyvena Siame rajone,
¢ia lanko darzelj, tai ir mokykloje, esanCioje Salia namy, jam bus patogiausia mokytis. 44 %
apklaustyjy kaip viena svarbiausiy mokyklos pasirinkimo kriteriju pamingjo — tgstini vaiky ugdyma
pagal istaigos pakraipa. Todél galima teigti, kad siekiant jgyvendinti pedagoginio darbo tikslus,
bitina ikimokyklinio ugdymo istaigai komunikuoti su mokykla. Maziausiais mokyklos kaip
bendradarbiavimo partnerio pasirinkimo kriterijais, {vardintos bendros tradicijos, jas nurodé tik 16
% apklaustyjy, ir metodinés iSvykos (18 %). 2 % respondenty paZymejo kitas priezastis.

Kokia itaka ikimokyklinio ugdymo istaigai daro komunikacija su kitomis ikimokyklinio

ugdymo jstaigomis ir mokykla, pateikiama 15 lenteléje ir 24 priede.

63



14 lentelé

Komunikacijos su kitomis ikimokyklinio ugdymo jstaigomis ir mokykla, jtaka ikimokyklinio
ugdymo jstaigos veiklai

(n=191)

Itakos sritys Ne Taip
Institucijos jvaizdZio kiirimui 55% 45%
Institucijos efektyviai veiklai 55% 45%

Ugdymo kokybei 39% 61%

Pedagogu kompete':r%cga.l ir kvalifikacijos 339% 67%
kélimui

Personalo §vietimui 70% 30%

Institucijosatvirumui ir kaitai 60% 40%

Inovacijy diegimui 50% 50%

Naujy projekty raSymui 62% 38%

Institucijos tikslo jgyvendinimui 83% 17%

I8likimui 89% 11%

67 % respondenty paZyméjo, jog komunikacija su kitomis ikimokyklinémis istaigomis ir
mokykla, turi itakos pedagogu kompetencijai ir kvalifikacijos kélimui. 61 % apklaustyjy nurode,
kad $iy istaigy bendravimas jtakoja ugdymo kokybe, pusé tyrimo dalyviy nurodé, kad komunikacija
su kitomis jstaigomis skatina inovaciju diegima. MaZiausia itaka komunikacija daro istaigos
iSlikimui (11 %) ir staigos tikslo jgyvendinimui (17 %).

Kokiais biidais ikimokyklinio ugdymo istaigos darbuotojai komunikuoja su kity istaigy

pedagogais, iliustruoja 15 lentelé.

15 lentelé
Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy bendravimo su kity jstaigy pedagogais biidai
(n=191)
Komunikavimo budai Ne Taip
Vyksta bendri pedagogy susirinkimai 58% 42%
Asmeniski susitikimai 53% 47%
Dalykiski pasitarimai 52% 48%
Susirasinéjimas elektroniniais laiSkais 90% 10%
Bendravimas telefonu 63% 37%
Lankomi seminarai, kursai 10% 90%
Organizuojamos bendros Sventés 46% 54%
Ekskursijos 69% 31%
Kita 97% 3%

Tyrimo metu paaiSkéjo, kad daZniausiai pedagogai komunikuoja seminaruose, kursuose (90 %).
Siek tiek daugiau nei pusé respondenty atsaké, jog susitinka bendrai organizuojamy §venéiy metu.
Taip pat tarp pedagogy populiariis dalykiSki pasitarimai (48 %), bei asmeniSki susitikimai (47 %).
Reciausiai pedagogai bendrauja susiraSinédami elektroniniais laiSkais (10 %), 3 % apklaustyjy

nurodé , kita*.
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Vadovy nuomong, apie pedagogy komunikavimo su kity istaigy pedagogais buidus, pateikiama

16 lenteléje.

16 lentelé

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogu bendravimas su kity jstaigy pedagogais (tik vadovy
nuomoneé) (n = 12)

Komunikavimo biuidai Ne Taip
Vyksta bendri pedagogy susirinkimai 58% 42%
Asmeniski susitikimai 33% 67%
Dalykiski pasitarimai 17% 83%
SusiraSiné¢jimas elektroniniais laiSkais 50% 50%
Bendravimas telefonu 33% 67%
Lankomi seminarai, kursai 8% 92%
Organizuojamos bendros §ventés 50% 50%
Ekskursijos 58% 42%

Kita 92% 8%

Vadovy, kaip ir visy apklausty pedagogu nuomone, daZniausiai pedagogai komunikuoja
seminary, kursy metu. Toki biida nurodé 92 % apklausty vadovuy. 83 % respondenty nurodé, kad
pedagogai daZnai dalyvauja dalykiSkuose pasitarimuose, 67 % vadovy teigia, jog tai - asmeniSki
susitikimai. Palyginus pedagogy ir vadovy atsakymus, gauti rezultatai rodo, kad tarp vadovy ir
pedagogu nuomoniy esminiy skirtumy néra. Respondenty nuomonés iSsiskyré tik dél vieno
komunikacijos biido - susiraSingjimo elektroniniais laiSkais. 50 % vadovuy mano, kad pedagogai
bendrauja tarpusavyje, susiraSinédami elektroniniais laiSkais, deja tik 10 % pedagogu nurodé toki
komunikavimo biida. Todél galima teigti, kad istaigy vadovai yra labiau iSprus¢ naujausiy
technologiju srityje, o pedagogai dar menkai naudojasi elektronine komunikacija.

Kad komunikacija su kitomis ugdymo ir mokymo istaigomis, turi itakos efektyviai
ikimokyklinio ugdymo istaigos veiklai, jau iSanalizavome, dabar idomu suZinoti, kas yra
bendradarbiavimo iniciatoriai. Kaip pasiskirsté respondenty atsakymai pavaizduota 16 paveiksle ir

25 priede.
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16 pav. Bendradarbiavimo su kitomis jstaigomis iniciatoriai (n =191)

Kaip ir buvo galima numanyti, bendradarbiavimo su kitomis istaigomis iniciatorés yra direktoré
(84 %) ir direktorés pavaduotoja ugdymui (83 %), nes biitent joms labiau riipi iSoriné istaigos
komunikacija. Kiek maZiau nei pusé¢ respondenty, kaip bendradarbiavimo iniciatorius nurodé
partnerius. Reciausiai su kitomis jstaigomis komunikacija inicijuoja tévai (6 %), kas visisSkai
suprantama.

Taciau ikimokyklinio ugdymo istaiga komunikuoja ne vien su mokykla, ikimokyklinio ugdymo
istaigomis, bet ir su kity sistemy institucijomis. ISorine komunikacija perduodama informacija tarp
konkrecios organizacijos ir iSorinés aplinkos. Tokia komunikacija vyksta reklamuojant, keiciantis
informacija, pateikiant mety duomenis ir ataskaitas apie mety veikla kitoms organizacijoms,
valdZios organams, formuojant visuomenés nuomong, atsakant i pilie¢iy praSymus ir t.t. Efektyvi
iSorin¢ komunikacija formuoja pozityvy organizacijos ivaizdi (BarSauskiené, Januleviciiité —
Ivaskeviciené, 2005).

Duomenys, kaip vyksta ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacija su kity sistemy

institucijomis, pateikti 17 lentel¢je ir 26 priede.
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17 lentelé

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikacija su kity sistemy institucijomis (n = 191)

Institucijos Niekada | Kartais Daznai
Vaiky teisiy apsaugos institucijomis 19% 1% 10%
Policija 20% 78% 2%
Bibliotekomis 6% 56% 38%
Muziejais 10% 75% 15%
Teatrais 6% 69% 25%
Ivairiomis agentliromis 50% 48% 2%
Asociacijomis 41% 51% 9%
Kultiriniais centrais 8% 1% 20%
Masinémis 1nf0rmav1nv1f) priemonémis (radijas, televizija, 9% 1% 19%
Ziniasklaida)
Religinémis institucijomis 49% 46% 6%
Sveikatos prieZiliros tarnybomis, institucijomis (medikais,
ligoninémis, klinikomis, slaugos namais, visuomenés sveikatos 6% 65% 29%
tarnybomis)

Tyrimo rezultatai rodo, kad komunikacija su kity sistemy institucijomis, néra labai intensyvi.
Respondentai teigia, kad daZniausiai jie komunikuoja su bibliotekomis (38 %), sveikatos prieZiiiros
tarnybomis (29 %), ketvirtadalis apklaustyju paminéjo teatra. Kartais ikimokyklinio ugdymo jstaiga
komunikuoja su policija (78 %), muziejais (75 %), kulttriniais centrais, vaiky teisiy apsaugos
institucijomis, bei masinémis informavimo priemonémis (po 71 %). Pusé respondenty nurode, kad
niekada nevyksta komunikacija su jokiomis agenttiromis, religinémis institucijomis (49 %), bei
asociacijomis (41 %).

Tyrimu siekéme suZinoti, ar ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikuoja su valdzia.

Respondenty atsakymai pateikiami 18 lentel¢je.

18 lentelé
Ikimokyklinio ugdymo jstaigos bendradarbiavimas su miesto ar rajono savivaldybe, senitinija
(n = 158)
Atsakymy Respondenty Respondentai
variantai skaicius procentais
Taip 152 96,2
Ne 6 3,8
IS viso 158 100,0

IS 158 apklaustyjy, 152 atsaké, jog istaiga bendradarbiauja su miesto ar rajono savivaldybe,
senitinija.
Respondenty buvo teiraujamasi, su kuo jie bendradarbiauja, sprgsdami jstaigoje iSkilusias

problemas. Tiriamuyjy atsakymus iliustruoja 17 paveikslas ir 27 priedas.
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17 pav. Asmenys, padedantys spresti ikimokyklinio ugdymo staigoje iSkilusias problemas
(n=191)

Daugiausiai respondenty (63 %) nurodé, kad istaigoje iSkilusias problemas sprendZzia
bendradarbiaudami su Svietimo ir sporto skyriaus specialistais. 45 % apklaustyju — su sveikatos
skyriaus specialistais, 36 % tyrimo dalyviy — su vaiky teisiy apsaugos skyriaus specialistais, 35 % -
su miesto ar rajono tarybos nariais, ketvirtadalis respondenty problemas bando pasalinti padedant
kultiiros skyriaus specialistams, 22 % tyrime dalyvavusiyju praso pagalbos finansy skyriaus
specialisty, 21 % apklaustyjy kreipiasi i administracijos direktoriy, bei jo pavaduotoja. Reciausiai
pagalbos kreipiamasi i Zemés tkio specialistus (1 %), Gikio ir transporto skyriaus darbuotojus (9 %).
2 % tyrimo dalyviy pasiriko atsakymo variantg — ,kita®. Kaip Siuo klausimu pasiskirsté vadovy ir
pedagogu atsakymai, bei kokie skirtumai iSrySkéjo, su kuo miesto ir rajono istaiga dazniausiai
sprendzia iskilusias problemas, pateikta 31 ir 32 priede.

Siuo tyrimu buvo siekiama iitirti ikimokyklinio ugdymo istaigos vidinés ir iSorinés
komunikacijos ypatumus. Dar idomu, ar vyksta tarpkultiiriné komunikacija, ar ikimokyklinio
ugdymo jistaiga komunikuoja su kokia nors uzsienio jstaiga. Pasak V.BarSauskienés ir

v

skirtingy kultiiry atstovy. Tarpkultiriné komunikacija daZnai suprantama kaip tarptautiné
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komunikacija. Kai komunikacija vyksta tarp kulttry, ji kerta nacionalines sienas. Tarpkulttriné
komunikacija — keitimosi informacija procesas tarp Zmoniy, atstovaujanciy skirtingoms kultiiroms.
Komunikacija §iuo atveju vyksta ne tik tarp atskiry individy, bet ir tarp ,sistemy®”, kurios
suprantamos kaip komunikacijos partneriai.
Ar vyksta ikimokyklinio ugdymo istaigos komunikacija su uZsienio istaiga, iliustruoja 19
lentele.
19 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos komunikacija su uZsienio jstaiga (n = 185)

Atsakymy Respondenty Respondentai
variantai skaicius procentais
Taip 16 8,6
Ne 169 91,4
IS viso 185 100,0

Rezultatus buvo galima numanyti, mat i §i klausima tiriamieji jau buvo preliminariai atsake,
nurodydami su kokiomis ikimokyklinémis jstaigomis komunikuoja ju organizacija. Duomenys
sutampa. Tik 8 % respondenty tada teigé, kad ju istaiga komunikuoja su uzsienio jistaiga. 20
lenteléje matyti, kad tik 16 respondenty, (kas sudaro 9 %), i§ 185 nurodé, jog vyksta komunikacija
su uzsienio jstaiga.

Duomenys, kaip pedagogai naudojasi Siuolaikine kompiuterine ir elektronine komunikacija,
pateikiami 20 lenteléje.

20 lentele

Ikimokyklinio ugdymo jstaigos pedagogy naudojimasis Siuolaikine kompiuterine ir
elektronine komunikacija (n = 195)

Atsefkym}! Respondenty skaicius Respondel}tal
variantai procentais
Taip 181 92,8
Ne 14 7,2
IS viso 195 100,0

Rezultatai nustebino. Net 181 pedagogas i§ 195 teigia besinaudojantis kompiuterine ir
elektronine komunikacija.

Paskutiniu anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti pedagogu nuomong, dél kokiy
priezasCiy yra svarbi organizacijos komunikacija. Tiriamyjy atsakymai pateikiami 21 lenteléje ir 28

priede.
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Organizacijos komunikacijos svarbumo priezastys (n =193)

21 lentelé

Komunikacija yra svarbi dél Siy priezas¢iy NeZinau Ne Taip
Nuo komunikacijos priklauso sékminga organizacijos veikla 5% 1% 94 %
Ji padeda formuojant ir diegiant planus bei jgyvandinant
o N 9% 91%
organizacijos uzdavinius
Komunikacija sudaro pagrindus sékmingai diegti poky¢ius 9% 91%
Komunikacijos proceso ir kliti¢iy supraUmas leidZia veiksmingiau 14% 4% 2%
valdyti
Komunikacija — svarb1au51a.svele.n.1€ntas pa}aﬂ(yn organizacijos rysius 79 2% 91%
su iSoriniu pasauliu

Absoliuti dauguma respondenty tvirtina, kad jistaigos komunikacija yra labai svarbi. Taip

teigian¢iyju skaicius svyruoja nuo 82 % iki 94 %. Daugiausiai apklaustyju (94 %) pazymi, jog

biitent nuo komunikacijos priklauso s¢kminga organizacijos veikla. 91 % tyrime dalyvavusiyjy

pabrézia, kad komunikacija padeda formuojant ir diegiant planus, bei igyvendinant organizacijos

uzdavinius, kad komunikacija sudaro pagrindus sékmingai diegti pokycius, bei, kad komunikacija

yra svarbiausias elementas, siekiant palaikyti organizacijos rySius su iSoriniu pasauliu. 82 %

pedagogu akcentuoja, kad komunikacijos proceso ir kliti¢iuy supratimas leidZia veiksmingiau

valdyti.

ISanalizave ikomokyklinio ugdymo istaigos komunikacijos ypatumus, kitame skyriuje

pateiksime iSvadas ir rekomendacijas.
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ISVADOS

Komunikacija — tai bendravimo, keitimosi patyrimu, mintimis, i§gyvenimais procesas. Tai —
informacijos tarp individy perdavimo - priémimo procesas elektriniais signalais,
neverbalika, Zodziais ar raStu. Komunikacija - tai Zmoniy tarpusavio saveikos bei
organizacijos funkcionavimo pagrindas.

Atliktas tyrimas patvirtino hipotez¢ - ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogai,
komunikacijos efektyvuma vertina teigiamai. Tac¢iau miesto ikimokyklinio ugdymo istaigose
labiau paisoma etikos normuy, bei sudarytos palankesnés ir atviresnés komunikacijos salygos.
Beveik trec¢dalis pedagogu teigia, kad ju istaigoje dar neefektyviai taikomos naujausios
technologijos, taip pat daugiau nei penktadalis pedagogy tvirtina, kad ju istaigoje néra
suformuota darni komanda.

Tyrime dalyvavusiy ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogams sklandziai komunikuoti
labiausiai trukdo skirtingos vertybiy sistemos ir nenor¢jimas priimti informacijos, kuri
neatitinka iSankstinés ju nuomongs ir jsitikinimy.

DaZniausiai ikimokyklinio ugdymo istaigose kolegy bendravime yra daromos $ios klaidos:
dél laiko stokos pavirSutiniSkai vertinama informacija, neskiriama pakankamai démesio
tarpusavio santykiams, yra polinkis grupuoti Zmones i tam tikras kategorijas.

Svarbiausiomis komunikacijos klifitimis bendraujant su kolegomis, ikimokyklinio ugdymo
istaigy pedagogai ivardija trumpalaikius nuotaikos pokycius, pasnekovy emocing reakcija,
skirtinga informacijos interpretavima bei kalbéjimo ir klausymosi igiidziy stoka.
Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovy reikalavimai pavaldiniams yra real@is ir suprantami,
vadovai nuolat kontroliuoja pedagogy darba, skatina juos dirbti kiirybiSkai. Pusé apklaustuyju
pedagogu pazymi, kad vadovai pastebi ne tik trilkumus, bet ir nedidelius darbuotojuy
pasiekimus. Taciau tik trec¢dalis pedagogy, nurodo, jog vadovai gerbia kiekvieng darbuotoja
kaip asmenybg.

Dauguma apklaustyjy ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogu paZymi, kad yra nepatenkinti
ju statusu bei saviraiSkos galimybémis organizacijoje. Tik ketvirtadalis darbuotojy nurodo,
kad istaigoje dirbama be gincy, ir tik tre¢dalis mano, jog organizacija lydi sékmé. Beveik
pusé apklaustyju teigia, kad néra abipusio pasitikéjimo tarp darbuotojuy ir istaigos vadovy.
MaZdaug pusé tirty ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagoguy tvirtina, kad juy istaigos vadovai
pasizymi profesionalumu, mandagumu, nattralumu bei sugebéjimu isklausyti darbuotojus.
Tik trecdalis nurodo, kad vadovai yra inteligentiSki, nuoSirdis. Kad vadovai turi pakankamai

psichologijos Ziniy bei aiskia vertybiy sistema, pazymi tik ketvirtadalis pedagogu.
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Tirty ikimokyklinio ugdymo istaigy pagrindiniai komunikavimo su bendruomene biidai yra
ivairaus pobiidzio renginiy organizavimas bei istaigos reklama.

DaZniausiai ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogai su tévais komunikuoja tévy
susirinkimy, individualiy pokalbiy bei Svenciy, pramogy metu. Tévai gausiausiai dalyvauja
Sventése, pramogose bei darZelio tarybos veikloje. Daugiau kaip pusés apklaustyju
pedagogu nuomone, tévai yra aktyvis istaigos gyvenime. Absoliuti dauguma pedagogu
pazymi, kad komunikacija su tévais turi jtakos efektyviai istaigos veiklai.

Didzioji dauguma apklaustyjuy ikimokyklinio ugdymo istaigy komunikuoja su kitomis
ikimokyklinio ugdymo jistaigomis bei mokyklomis. Bendradarbiavimo partneriu daZniausiai
pasirenkama arCiausiai pagal geografing padét] esanti mokykla arba to paties miesto,
mikrorajono ar rajono ikimokyklinio ugdymo istaiga. Daugumos pedagogy nuomone,
komunikacija su kitomis jstaigomis daro itaka pedagogu kompetencijai ir kvalifikacijos
kélimui, ugdymo kokybei, inovacijy diegimui. Bendravimo su kitomis istaigomis iniciatorés
yra direktor¢ ir direktorés pavaduotoja ugdymui.

Pedagogai tarpusavyje daZniausiai komunikuoja bendrai organizuojamy seminary, kursy bei
Svenciy metu. Beveik pusé pedagogu nurodo, kad vyksta dalykiski ir asmeniniai susitikimai,
pasitarimai.

Ikimokyklinio ugdymo istaigy komunikacija su kity sistemy institucijomis néra labai
intensyvi. DaZniausiai komunikuojama su bibliotekomis, teatrais, kultiiros centrais. Kartais
vyksta komunikacija su policija, masinémis informavimo priemonémis, vaiky teisiy
apsaugos institucijomis, bei sveikatos priezitiros tarnybomis. Ikimokyklinio ugdymo
istaigoje iSkilusios problemos sprendziamos su Svietimo ir sporto skyriaus bei sveikatos
skyriaus specialistais.

Didzioji dauguma apklausty ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogy naudojasi Siuolaikine
kompiuterine ir elektronine komunikacija.

Beveik visi tyrime dalyvave ikimokyklinio ugdymo istaigy pedagogai sutinka, kad
organizacijos komunikacija yra svarbi. Jie pazymi, jog nuo komunikacijos priklauso
sékminga organizacijos veikla, ji padeda formuojant ir diegiant planus bei jgyvendinant
organizacijos uzdavinius. Pedagogai nurodo, kad komunikacija yra svarbiausias elementas
palaikyti organizacijos rySius su iSoriniu pasauliu, ji sudaro pagrindus sékmingai diegti
pokyc€ius, o taip pat, komunikacijos proceso ir kliti¢iy supratimas leidZia veiksmingiau

valdyti.
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REKOMENDACIJOS

Rajono ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai turéty sudaryti palankesnes ir atviresnes
komunikacijos organizacijoje salygas bei labiau paisyti etikos normy. Taip pat vadovai
turéty stengtis istaigoje suformuoti darnia komanda ir riipintis, kad kuo efektyviau bty
pradétos taikyti naujausios technologijos.

Ikimokyklinio ugdymo jstaigy pedagogai ir vadovai turéty daugiau démesio skirti tarpusavio
santykiams, stengtis negrupuoti Zmoniy | tam tikras kategorijas, o labiau isigilinti | gaunama
informacija.

Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai turéty ne tik kontroliuoti pedagogy darba, pastebéti
ju trikumus, bet net ir nedidelius darbuotojy pasiekimus. Taip pat vadovams deréty skatinti
darbuotojus dirbti kiirybiSkiau, o svarbiausia — gerbti kiekvieng darbuotoja kaip asmenybg.
Ikimokyklinio ugdymo istaigy vadovai turéty skiepyti pasitikéjima tarp istaigos vadovy ir
darbuotojy, sudaryti palankesnias salygas objektyvios ir tikslios informacijos sklidimui,
stengtis dirbti be dideliy gincy, gerinti pedagoguy darbo salygas, o taip pat stengtis

suformuoti darbuotojy teigiama poZitirj i {staiga, bei optimisti§ka poZziiiri i ateiti.
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