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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe ,,Jmoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje” analizuojama
jmoniy vidiné komunikacija ir jos efektyvumo bruozai valdymo struktiiroje praktiniu ir teoriniu
aspektu, parengiamas bendras evektyvios vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros
modelis, apimantis visus valdymo struktiiros tipus.

Teoringje dalyje yra apzvelgiamos komunikacijos, organizacinés komunikacijos ir vidinés
komunikacijos sampratos, funkcijos, tikslai ir uzdaviniai. Analizuojami galimi informacijos perdavimo
kanalai, organizaciniy valdymo struktiry schemos bei vidinés komunikacijos sgsaja su valdymo
struktiira, jos proceso perteikimas / pavaizdavimas valdymo struktiiros schemoje. Siekiant pagrindinio
tikslo parengti bendrag vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiros modelj, visy pirma
sudaromi teoriniai matricinés, funkcinés ir divizinés valdymo struktGros modeliai. Sudarytuose
modeliuose atsispindi literatiroje autoriy apraSyti vertikaliis (,,aukStyn®, ,,zemyn‘) ir horizontalis
komunikacijos srautai bei grjztamasis rysys. Siekiat tikslumo ir pagristumo, toliau teoriniai modeliai
yra tikrinami ir tobulinami praktiniu aspektu.

Empirinéje darbo dalyje analizuojamos 30 skirtingy jmoniy formaliai patvirtintos valdymo
struktliros schemos, grupuojant j pasirinktas analizuoti matricines, funkcines ir divizines valdymo
struktiiry grupes. Sios grupés analizuojamos atskirai, remiantis papildoma informacija apie jmoniy
dydj, darbuotojy skaiciy ir veikla, ieSkant galimy sgsajy su pacia valdymo struktiira ir jos schema. Po
Sios analizés, IS visy jmoniy detalesnei analizei buvo pasirinktos 6 jmonés, apklausiant po 4 tose
jmonése dirbanc¢ius darbuotojus. I§ viso pasirinkta apklausti 16 darbuotojy. 4 jmoniy pasirinkimg 1émé
juy geografiné padétis — §ios jmonés vykdo savo veikla arba turi jmonés padalinius Siauliy mieste.
Siekiant apklausti pasirinkty jmoniy darbuotojus, buvo naudojamas pusiau struktiirizuotas interviu
metodas, kurio metu parengtas interviu klausimynas. Taip visiems darbuotojams pateikiami atviro tipo
klausimai, kurie interviu metu buvo papildyti papildomais klausimais arba pakeisti, kad kuo daugiau
suzinoti. Gauti atsakymai i§ apklausty jmoniy darbuotojy padéjo palyginti valdymo struktiiras i$
teorinés ir praktinés pusés bei iSskirti pagrindinius bruozus, kurie viding komunikacija pavercia

efektyvia vidine komunikacija. Remiantis praktika paremtu efektyvios vidinés komunikacijos procesu
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bei kitais informanty pateiktais atsakymais, sudarytas bendras vidinés komunikacijos ir valdymo
strukttiros modelis, apimantis visus valdymo struktiiry tipus.

Teoriskai ir praktiSkai pagristas, patikrintas ir patobulintas bendras efektyvios vidines
komunikacijos ir valdymo strukttiros modelis bei kiti atlikto tyrimo rezultatai, galéty biti panaudoti
praktiskai jmonéms renkantis ir sudarant valdymo struktiiras bei jy schemas ir organizuojant vidinés
komunikacijos proceso valdymo ypatumus, siekiant maksimalaus komunikacinijos efektyvumo.

Raktiniai ZodZiai: vidiné komunikacija, valdymo struktiira, valdymo struktiiros schema.
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Tamutyte, J. (2014). Internal communication of organisations in management structure: final thesis
of master management program. Tutor of final thesis doc. dr. A. Blinstrubas. Siauliai university,
managemet department, 90 p. (126 p.)

SUMMARY

In the final thesis of master degree named “Internal communication of organisations in
management structure” the effectiveness of internal communication of organizations in management
structure is analyzed from both practical and theoretical side. Also, joint models of effective internal
communication process and management structure by types were created.

For more information, in the theoretical part of this thesis communication, organizational
communication and internal communication definitions, functions, objectives and tasks are over
viewed. Also, communication channels, organizational structure models and connections between
internal communication and management structure, it‘s process integration inside the scheme of
management structure is analyzed. According to the main goal to create the joint model of internal
communication process and management structure, firstly theoretical models of matrix, functional and
divisional management structures were created. These models show matrix/functional/divisional
organizational structure schemes with in literature by authors described horizontal (‘“upward”,
“downward”) and vertical communication flows, also feedback. In order to improve and to substantiate
these models there was a decision to check them practically.

So, empirical part of this thesis starts with analysis of 30 different randomly selected companies
with formally approved schemes of management structure. These schemes were grouped in to 3 groups
of management structures: matrix, functional and divisional. Each grope was analysed individually
according to the size, number of employees, activity and their possible connection to the management
structure and its cheme. After this analysis, 6 companies were selected for more detailed analysis, and 4
employees from each company, 16 employees in total, were interviewed. 4 (from 6) companies were
selected because of their geographical place — these companies operate their activities or have their
subdivisions in Siauliai city. To question selected employees, qualitative semi-structured interview
method was applied, which means that all employees received opened questions from basic
questionnaire, which were changed or supplemented with additional questions, for reason to ask and to
know more. All received answers helped to compare management structures from the theoretical and

practical side. Also, to find key futures, that turns internal communication in to effective internal
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communication. This practically based effective internal communication process and other answers,
received from the informants, helped to create the joint model of internal communication and
management structure, which includes all types of management structure.

Theoretically and practically based joint matrix, functional and divisional models, with integrated
process of effective internal communication features, and research results in basic, can be used in
practice by companies for choosing and creating management structures and their schemes, also for
organizing and managing the management features for the process of internal communication, in case
to achieve the maximum level of effectiveness.

Key words: internal communication, management structure, management structure scheme.
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IVADAS

Klasikinis pozitiris viding jmonés komunikacija sieja su vienu i§ valdymo jrankiu, kuris, anot
Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010), yra skirtas vadovy uzduotims, jsakymams ir instrukcijoms
perduoti Zemesniame hierarchiniame lygyje dirbantiems darbuotojams. Siandieninis pozitiris vidinei
imonés komunikacijai suteikia kitg statusa — pasikeitimg informacija dauguma autoriy (Matkevi¢iené,
2005, Stoskus, Berzinskien¢, 2005, Abdullah ir Antony, 2012, Indriksons, 2012) traktuoja jau ne vien
kaip valdymo priemong, o kartu kaip procesa, vienijant] ir nukreipiant] organizacijos nariy veiksmus ]
bendra tikslo siekimg, padedant; nukreipti informacinj ryS§; tinkama linkme ir formuoti gerus,
pasitikéjimu pagristus santykius tarp jmonés darbuotojy.

Organizaciné struktiira ir tinkamas jos sudarymas, anot Nordin, Holib ir Ghazali (2011), yra kitas
seniai zinomas biidas, padedantis valdyti jmong¢ ir turintis tvirtg sgsajg su vidinés jmonés komunikacijos
procesu, nes organizaciné valdymo struktiira tarsi jrémina, o jos schema vaizdziai pateikia formalius ir
neformalius jmonés darbuotojy santykius. Taciau, tai téra tik pavirSutiniS$kas komunikacijos proceso
vaizdavimas, kuriame slypi sudétingos informacijos perdavimo galimybés, informacijos paskirstymo
ypatumai ir griztamojo rysio svarba.

Tema aktuali tuo, kad kiekviena organizacija turi formaliai patvirtintg strukttirg, kurios rémuose,
remiantis Sakalu ir Silingiene (2000), yra realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai, dar
vadinami vidine jmonés komunikacija, dél kurios tinkamo valdymo, Cori¢ ir Vokié (2009) cit. Farrant
(2003) teigimu, jmonés darbuotojai yra nuolatos skatinami efektyvaus jmonés tiksly siekimo ir
realizavimo. Vadinasi, tik tinkamu vadovybés vidinés komunikacijos valdymu galima gauti evektyvig
tiksly siekimo skatinamgja programg, kuriai sudaryti reikalinga gili vidinés komunikacijos ir
organizacinés struktiiros sgsajos analizé.

Temos naujumas grindziamas tuo, kad Siy dieny organizacijos sékme¢ jmoniy gausoje lemia
daugelj veiksniy, i$ kuriy vidiné komunikacija (Petrescu, 2011), profesionalus jos valdymas (Abdullah,
Antony, 2012) ir tinkamas jmonés valdymo struktiiros sudarymas (Csaszar, 2012) ir parinkimas, yra
svarbiausiy s€kmg¢ lemianc¢iy veiksniy sgrase. Nepaisant to, daznai vidiné jmonés komunikacija, Smith
ir Mounter (2008) teigimu, yra nejvertinama ir manoma, kad tai yra lengviausiai valdomas veiksnys.
Taciau, svarbu suprasti, kad vidiné komunikacija yra pagrindinis organizacijos varomasis variklis, nuo
kurio priklauso darbuotojy darbo efektyvumas ir produktyvumas, bei siekiamy organizacijos tiksly
sklandumas ir rezultatyvumas. Be to, jmonéms pleciantis, tampant vis didesnéms ir sudétingesnéms,

remiantis Nordin, Halib bei Ghazali (2011), saglygodama painesng¢ viding komunikacijg, kartu pleciasi ir
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valdymo sturktiira. Dél to, jmonés darbuotojams komunikuoti darosi vis sudétingiau, nes auga
perduodamos informacijos kiekis, dél ko didé¢ja darbuotojy darbo kruvis, kuris jtakoja prastesnius
tarpusavio santykius ir sunkiau pasiekiamag galutinj tiksla.

IS teorinés pusés, galima pastebéti stipry ry$j tarp jmonés vidinés komunikacijos proceso ir
valdymo struktiiros, taciau i§ praktinés pusés, néra pastebimas glaudus analizuojamy valdymo jrankiy
rySys. Nes jmoné¢ gali turéti tobulai sumodeliuotg valdymo struktiira, su jrémintais formaliais ir
neformaliais informacijos perdavimo kanalais (vertikaliais bei horizontaliais), taiau silpna
komunikacinj procesa, kuris jtakoja prastus darbuotojy tarpusavio santykius, jmon¢ smukdancius
veiklos rezultatus ir net demotyvacija. O silpna komunikacija atsiranda dél netinkamo valdymo, nes,
Cori¢, Vokié (2009) cit. Dolphin (2005), Abdullah ir Antony (2012) teigia, kad vidinés komunikacijos
proceso valdymo vaidmuo — palaikyti ir tvirtinti darbuotojy santykius, sukurti darbingg, o kartu ir
draugiska atmosferg, laiku perduodant patikimg informacijg, tinkamai ir aiSkiai suformuluojant
pavedamas uzduotis bei jmonés tikslus, skatinant griztamajj rySj, lanksty keitimgsi informacija,
problemomis bei galimais jy sprendimy budais. Remiantis Siomis aktualijamis keliama tyrimo
problema, isreiskiama S$iais klausimais: Kokie elementai ir savybés sieja jmonés vidinés
komunikacijos procesg ir valdymo struktiirg? Kokios randamos atitiktys/skirtumai lyginant tarp
teorijoje ir praktikoje pateikiamo jmonés vidinés komunikacijos proceso valdymo struktiroje? Kaip
gali atrodyti bendra jmonés komunikacijos ir valdymo struktiiros schema?

Tyrimo objektas — jmonés vidinés komunikacijos procesas valdymo struktiiroje.

Tikslas — istirti jmonés vidinés komunikacijos procesa valdymo struktiroje, parengti bendrg
vidinés komunikacijos ir valdymo strukttiros modelj.

Tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais, atskleisti vidinés komunikacijos organizacijoje

sampratg, apibiidinti rysj tarp jmonés vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros.

2. Palyginti atsitiktinai parinkty jmoniy vidinés komunikacijos valdymo struktiiroje procesg
teoriniu ir praktiniu aspektu, nustatant valdymo struktiiry pasirinkimg lemianéius veiksnius ir
pagrindinius efektyvios komunikacijos bruozus, kurie turi jtakos jmonés komunikaciniams
srautams, formalios ir neformalios aplinkos kiirimuisi bei jmonés darbuotojy tarpusavio
santykiams.

3. Parengti bendra vidinés jmonés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelj / schema.
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Tyrimo metodai:

1. Mokslinés literatros Saltiniy analize: remtasi lietuviy ir uzsienio autoriy moksline literatira,
straipsniais, esanciais duomeny bazése, susijusiais su vidine jmonés komunikacija, valdymo
struktiira ir jy tarpusavio sgsaja;

2. Duomeny apibendrinimas, sisteminimas, pateikimas grafiniu aspektu (schemomis);

3. Dokumenty, atspindin¢iy jmoniy organizacines valdymo struktiiras, lyginamoji analiz¢;

4. Pusiau strukttiruotas atviro tipo giluminis interviu, susidedantis i§ 3 daliy — laisvy pokalbiy.

Tyrimo metodologija. Siekiant iStirti jmonés vidinés komunikacijos procesg valdymo struktiiroje,
buvo atlikta Lietuvos (Puskorius, 2002; Stoskus, 2002; Seibokienés, 2002 ir kt.) ir uZsienio (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000; Abdullah, Vveinhardt, 2007; Antony, 2012 ir kt.) autoriy moksliniy
publikacijy rinkimas, analiz¢, sisteminimas ir pateikimas grafiniu (lentelés, paveikslai) aspektu.

Dokumenty analizei pasirinktos tirti 30 skirtingy jmoniy internetinése svetainése rastos valdymo
struktiiros schemos (po 10 funkciniy, diviziniy ir matriciniy struktiiry schemy), kurios analizuojamos
remiantis rasta informacija apie jmoniy dydj (darbuotojy skaiCius, plétra) ir veikla, iSskiriant struktiiry
skirtumus ir panasumus.

Kad iSnagrinéti vidinés komunikacijos procesa jmonés valdymo struktiiroje, buvo pasirinkta
apklausti 6 jmoniy darbuotojus (po 4 darbuotojus) taikant pusiau strukttiruoto atviro tipo interviu
metoda, susidedantj i§ 3 daliy — laisvy pokalbiy. Taigi, tyrimui atlikti buvo pasirinktas kokybinis
metodas, o gauty duomeny analizei naudojamas kokybinés turinio (content) analizés metodas.

Tyrimo rezultatai atskleidé stiprig vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros sgsaja, kuri rodo,
kad kiekviena valdymo struktira jrémina formalius jmonés darbuotojy komunikacijos santykius, kurie
atitinka valdymo struktiros schemg, tafiau slepia jvairiausius (formalius ir neformalius)
komunikacinius srautus bei atmosferas. Taip pat, remiantis interviu metu gautais atsakymais, iSskirti
jmonéms budingi efektyvios vidinés komunikacijos bruozai, kurie apraSomi mokslinéje literataroje ir
kurie iSskiriami, kaip Zinomi, tafiau nauji svarbumo atzvilgiu. Tokiu biidu parengtas vidinés
komunikacijos procesas ir bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelis, apimantis
visus valdymo struktiiros tipus, galésiantis padéti jmonéms praktikoje sudarant valdymo struktiiras bei
ju schemas ir organizuojant efektyvios vidinés komunikacijos procesa bei tinkamg jo valdyma.

Darbo struktiira: magistro baigiamaji darbg sudaro jvadas, teoriné, metodologiné ir praktiné
dalys, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai. Darbe pateikti 14 paveiksly, 15 lenteliy,
34 priedai, panaudoti 69 lietuviy ir uzsienio autoriy literatiiros Saltiniai bei 30 dokumenty. Darbo

apimtis — 90 (126) puslapiai.
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1 TEORINIAI KOMUNIKACIJOS ASPEKTAI

1.1 Komunikacijos ir organizacinés komunikacijos apibréztys

Terminas komunikacija pradétas vartoti nuo labai seniai (Littlejohn, Foss, 2008): senovés
Graikijoje, kur tokie didieji filosofai kaip Aristotelis ir Platonas teigé, kad retorinis ir vieSas kalbéjimas
yra vienas biitiniausiy jgiidziy zmogaus gyvenime (Wood, 2012). Taciau, anot Littlejohn ir Foss
(2008), labai svarbiu tyrin¢jimo objektu $is procesas tapo tik nuo XX a. Fraser ir Schalley (2009) cit.
Shannon ir Weaver (1949) teigia, kad XX a. komunikacija buvo apibréziama tik kaip pasikeitimas
informacija tarp informacijos siuntéjo ir jos gavéjo. Kiti autoriai (Wagenheim, Rood, 2010) papildo §j
apibréZimg teigdami, kad tai yra tiek formalus, tiek neformalus bendravimas, siekiant bendry santykiy.
Tuo tarpu Littlejohn ir Foss (2008) teigia, kad komunikacija yra tik informacijos perdavimas, kur
perduota informacija nebiitinai turi biiti priimta ar suprasta.

Anot Petrescu (2011), komunikacija néra vien tik pasikeitimas informacija. Zmonés keiciasi ir
jausmais, mintimis, ketinimais (Sakalas, Silingien¢, 2000), patirtimi bei i§gyvenimais. Arba, remiantis
Samovar, Porter ir McDaniel (2010) komunikacijos apibtidinimu, tai yra procesas, kurio metu zmonés,
2003) pagalba, dalinasi informacija su kitais Zmonémis, susijusia su savo vidine baisena. Lygiai taip pat
Sig savokg apibrézia Dennis, Fuller ir Valacich (2008) cit. Rogers (1986), kad komunikacija — tai
procesas, kurio dalyviai, siekdami tarpusavio supratimo, kuria ir dalinasi informacija vieni su kitais. O
siekiant visapusiSko tarpusavio supratimo, anot Thill ir Bovée (2001), labai svarbu pasizyméti itin
gerais komunikacijos jgiidziais.

Littlejohn, Foss (2008), Kennedy ir McComb (2010) cit. Hovland ir kt. (1953) komunikacijg
apibrézia kaip procesa, kurio metu asmuo perduoda kitam asmeniui arba grupei asmeny tam tikrg
praneSimg, siekiant samoningai paveikti jy elgesi.

Taikant koncepcijy yemélapio' modelj, 1.1-1 paveiksle pateikiama komunikacijos savokos

interpretacija.

! Koncepcijy Zemélapis - hierarchiné diagrama, pateikiama vaizdiniu biidu, dar vadinama schematine priemone,

kuri padeda didinti supratima ir gilinti zinias apie analizuojama savoka (Novak, Cafias, 2008).
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|
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]

Vidinés biisenos Informacijos Tarpusavio Siekis paveikti
iSreiskimas keitimasis supratimo siekis elgesj

1.1-1 pav. Komunikacijos savokos interpretacija
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis autoriy (Gudonienés, Maceviciiités, 1998; Sakalas, gilingiené, 2000; Thill,
Bovée, 2001; Appleby, 2003; Dennis, Fuller, Valacich, 2008; Littlejohn, Foss, 2008; Fraser, Schalley, 2009; Kennedy,
McComb, 2010; Samovar, Porter, McDaniel, 2010; Petrescu, 2011; Wood, 2012) komunikacijos apibréztimis.

1.1-1 paveikslas pateikia vaizdzig kimunikacijos interpretacija, kKurioje atsisipindi visi svarbiausi
komunikacijos proceso elementai ir tai, kad komunikacija yra ne vien informacijos, bet ir jausmy bei
minciy ir ketinimy keitimasis tarp dviejy ar daugiau zmoniy, kurie kei¢iasi informacija dél bendro
tikslo — siekdami iSreiksti viding buseng, geriau suprasti vienas kita, paveikti kito asmens elgesj ar
tiesiog perduoti tam tikrg Zinig. Galima teigti ir tai, kad siekiant efektyvios komunikacijos keitimosi yra
reikalingi ir jgiidziai, kurie supaprastina, komunikacijos proceso metu, uzsibrézto tikslo pasiekimg —
tinkamai paveikti kito asmens elgesj ar mastyma, kad informacija gaves zmogus tinkamai jg suprasty ir
pan.

IS pateikiamy komunikacijos apibrézéiy galima pastebéti ir tai, kad Sioje savokoje griztamasis
rySys néra taip pabréZiamas, kaip jis yra pabréZiamas organizacinéje komunikacijos savokoje. Nordin,
Halib ir Ghazali (2011) cit. Zaremba, (2003) teigimu, griZtamasis rySys organizacinei komunikacijai,
turi didel¢ jtaka, nes komunikacija organizacijoje yra labai svarbi ir pafiam organizacijos veiklos

efektyvumui. Be to, Philippe, Helpling ir Koehler (2009) teigia, kad nuo komunikacijos priklauso
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darbuotojo pasitenkinimas ta jmone, kurioje dirba ir jo iSsaugojimas toje jmoneje. Nordin, Halib ir
Ghazali (2011) cit. Zaremba, (2003) priduria, kad esant prastam komunikacijos grjZztamajam rysiui, jo
valdymui, gali nukentéti ir organizacijos efektyvumas, nes griztamasis rySys, remiantis Nelson ir
Coxhead (1997), leidzia informacijos siuntéjui suprasti ar informacijos gavéjas tinkamai suprato
siun¢iamg informacija. Vadinasi, jeigu tarp informacijos gavéjo ir siuntéjo nelieka grjztamojo rysio, tai
néra garantijos, kad informacija buvo gauta ir teisingai suprasta.

Kad bity lengviau suprasti komunikacijos procesg, Munteanu (2010) cit. Buhler (1934) pateikia
tokig schema (zr 1.1.2 pav.):

PraneSimas

Siuntéjas Priéméjas

Grjztamasis
rysys

5 1.1-2 pav. Komunikacijos procesas (Karl Buhler, 1934)
Saltinis: Munteanu, N. A. M. (2010). The communication process in post-conflict period. Buletin Stiintific, p. 51-60.
Prieiga per EBSCO duomeny bazg.

IS paveikslo (zr. 1.1-2 pav.) matyti, kad komunikacijos procesa sudaro informacijos siuntéjas, jos
gavejas, siunciamas praneSimas ir griztamasis rySys, kuris atsiranda tada, kai informacijos priéméjas
gauna praneS§ima, jj iSanalizuoja ir duoda tam tikrg atsaka tos informacijos siuntéjui. Ne taip ryskiai
iSskirtas grjztamasis rySys, iliustruoja Littlejohn ir Foss (2008) pozitrj, kad komunikacija yra tik
informacijos perdavimas, kur perduota informacija nebutinai turi bati priimta ar suprasta.

Appleby (2003) komunikacijg apibudina kaip priemon¢ organizacijos zmonéms Kkeistis
informacija ne tik jmonés viduje, ta¢iau, kaip teigia Manev ir Stevenson (2001), ir uz jos riby. Panasiai
komunikacijg apibudina ir Kkiti autoriai (Sakalas, gilingiené, 2000; Matkeviciené, 2005; Stoskus,
Berzinskiené, 2005; Indriksons, 2012 cit. Ezera, 2000), kad tai yra dviejy ar daugiau Zmoniy saveika
tarpusavyje, pasikeitimas informacija, ziniomis, nuomonémis, idéjomis, ketinimais bei faktais. Tali
procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy veiksmus ir ketinimus siekiant uzsibrézto tikslo.
Arif, Zubair ir Mazoor (2011) cit. Smidts, Pruyn ir Reil (2001) teigimu, komunikacija padeda jmonés
darbuotojams suprasti kiek jie yra svarbiis jmonei, o nuo to priklauso darbuotojy atsidavimas ir
pastangy skyrimas siekti jmonés nustatytus tikslus. Tuo tarpu Thomas, Zolin ir Hartman (2009) teigia,
kad tik organizaciné komunikacija kuria darbuotojy pasitikéjimag jmone, nes nuo santykiy su kolegomis

priklauso kiek yra pasitikima siunciama informacija, o nuo to priklauso ir pasitikéjimas pacia jmone.
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Toliau gilinantis j organizacinés komunikacijos apibréztj, rasta, kad, anot BarSauskienés bei
Januleviciatés-Ivaskevicienés (2005), komunikacija organizacijoje gali buti suprantama kaip
pasidalijimas Ziniomis tarp organizacijos nariy arba kaip organizacijos nariy tarpusavio saveika siekiant
tam tikro tikslo. Tac¢iau, komunikacija organizacijoje visuomet salygoja ir grynai zmogiskas aspektas:
noras ar nenoras komunikuoti, simpatijos ir antipatijos ir pan. (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 93).

Priesingai nei paprasta komunikacija tarp dviejy individy, komunikacijos procesas organizacijoje
Indriksons (2012) teigimu, yra daug sudétingesnis dél formaliy ir neformaliy informacijos perdavimo
kanaly, informacijos keitimosi ,auk$tyn“, ,zemyn“ ir su tame paciame hierarchiniame lygyje
dirbanciais darbuotojais. Be to, komunikacija organizacijoje tampa sudétingesniu procesu dél
atsirandancio grjztamojo ryS$io i§ informacijos gaveéjo.

Susiaurinant ir lyginant paprastosios ir organizacinés komunikacijos procesus, galima teigti, kad
jie yra labai panasis. Abiejuose procesuose dominuoja bendri elementai, kad komunikacija padeda
tiek formaliali, tiek neformaliai dviem ar didesniam skaiciui Zmoniy keistis informacija, susijusia su
idéjomis, faktais, ziniomis, patirtimi, naujienomis, pasiillymais ir jspudziais, ne tik Zodziais bet ir kiino
Jjudesiais bei emocijomis ir simboliais. Taciau, organizacinéje komunikacijoje atsiranda sudétingesni
informacijos perdavimo kanalai bei dominuojantis griZtamasis rysys.

Organizacinés komunikacijos sampratg papildo jmonés vidinés komunikacijos apibrézimas, kuris

detaliau analizuojamas kitame skyriuje.

1.2 Imonés vidinés komunikacijos paskirtis

Dolphin (2005) cit. Johnson (2001) teigia, kad vidiné komunikacija yra viena pagrindiniy
problemy, su kuriomis susiduria jmonés savo veikloje, galvodamos, kad tai yra vienas lengviausiai
valdomy veiksniy. Taciau, vidiné komunikacija yra glaudziy santykiy pagrindas (Kassing, 2009) tarp
jmonés ir darbuotojy (Corié, Voki¢, 2009 cit. Thomson, Hecker, 2000). Tuo tarpu silpna vidiné
komunikacija lemia prastesnius santykius jmonés ir darbuotojy tarpe. Nes, remiantis Wagenheim ir
Rood (2010) cit. Ray (1993), prasta jmonés vidiné komunikacija gali sekinti darbuotojus, sudaryti
stresines situacijas, kurti netikrumu dél saves, pacios jmones, kity darbuotojy ir santykiy su jais pagrista
aplinka, kuri gali turéti jtakos neigiamam motyvavimui ir prastiems veiklos rezultatams.

Dar vienas autorius (Dortok, 2006) tvirtina, kad nuo vidinés komunikacijos valdymo priklauso ir
visa organizacijos kultira, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy reputacija jmoneés bei klienty atZzvilgiu.

Stai kodél yra taip svarbu gilintis j vidinés komunikacijos proceso valdyma, informacijos perdavima,
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suprantamuma, atsakg j ja, griztamuma ir daromg jtaka darbo rezultatams. Siekiant i$skirti svarbiausius
vidinés jmonés komunikacijos proceso elementus, pateikiamos skirtingy autoriy apibréztys, zr. 1.2-1

lent.).

1.2-1 lentele

Skirtingy autoriy pateikiamos vidinés komunikacijos apibréztys

Autorius

Apibréztys

Frank, Brownell,
1989

Vidiné komunikacija — tai informacijos keitimasis tarp individualiy asmeny ir / arba grupiy,
dirbanciy skirtinguose hierarchiniuose lygiuose.

Woodruffe, 1995

Vidiné komunikacija — tai jmonés vertybé, kuri skatina darbuotojus siekti organizacijos tikslus.

Vidiné komunikacija — tai informacijos keitimasis ir jos supratimas tarp jmongje dirbanciy
darbuotojy.

Vidiné komunikacija yra pagarbios atmosferos sukiirimas organizacijoje darbuotojy atzvilgiu ir
kad komunikacija sklinda nuo vieno vadovo iki kito, pastarajam komunikuojant su darbuotojais.
Vidiné komunikacija — tai informacijos ir idéjy kaita, kuri vyksta tarp darbuotojy su
organizacija.

Vidiné komunikacija — tai formali ir neformali komunikacija, kuri vyksta tarp visy jmonés
hierarchiniy lygiy.

Daft, 1997

Argenti, 1998

Orsini, 2000, Thill,
Bovée, 2001

Kalla, 2005

Vidiné komunikacija — tai ciklas, kurj sudaro komunikacijos strategija, besiorientuojanti
jmonés ateitj, vidinés komunikacijos planas, derinantis darbuotojy lukesc¢ius su jmonés
lukesciais, jy matavimai ir vertinimai.

Vidiné komunikacija — tai informacijos mainai jmonés viduje. Siame procese dalyvauja visi:
jvairiy grandZiy darbuotojai, vadovai, labai daznai darbine informacija dalijamasi ir su Seimos
nariais.

Vidiné komunikacija — procesas, padedantis nustatyti aiS$ky informacinj rysj ir santykius tarp
jmonés darbuotojy.

Dortok, 2006

Tapinieng, 2006

Abdullah, Antony,
2012

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Thill, Bovée, 2001, Dortok (2006), Tapiniene (2006), Cori¢ ir Vokié¢ (2009)
cit. Kalla (2005), Cori¢ ir Voki¢ (2009) cit. Orsini (2000), Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010) cit. Daft (1997),
Nordin, Halib ir Ghazali (2011) cit. Argenti (2003) ir Frank ir Brownell (1989), Abdullah ir Antony (2012), Abdullah ir
Antony (2012) cit. Woodruffe (1995).

IS pateikty vidinés komunikacijos apibréz¢iy, galima teigti, kad vidiné komunikacija apibtidinama
kaip informacijos (idé€jy, emocijy, fakty ir kt.) keitimasis tarp dviejy ar daugiau Zzmoniy, kuris apima ir
formaly, ir neformaly informacijos keitimasi tiek tarp skirtinguose hierarchiniuose lygiuose dirbanciy
darbuotojy, tiek ir tarp tame paciame hierarchiniame lygyje dirabanciyjy, kurie keiciasi informacija
siekdami nustatyty jmonés tiksly, o taip pat ir tarpusavio santykiy.

Analizuojant orgaizacinés ir jmonés vidinés komunikacijos apibréztis, galima pastebéti jas
bendrinanéius elementus ir tai, kad jmonés vidinés komunikacijos sgvoka iSpleCia organizacinés
komunikacijos sgvoka, ja sukonkretindama su tik tai jmonei biidingais bruozais. Be to, vidiné
komunikacija yra labai svarbi organizacijai, nes ji sujungia darbuotojus ir daro efektyvesne pacia

organizacijos veiklg.
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Dauguma S$iy vidinés komunikacijos apibréz¢iy elementy atsispindi ir vidinés komunikacijos
funkcijoje, kuri, anot Corié ir Voki¢ (2009) cit. Dolphin (2005), formuoja ir palaiko gerus darbuotojy
tarpusavio santykius pasitikéjimo atzvilgiu, laiku perduodant patikima ir naudinga informacija, tokiu
biidu prisidedant prie bendros motyvacijos, kuri yra ypa¢ reikalinga streso ar poky¢iy organizacijoje
metu.

Vienas svarbiausiy momenty, kuris iSrySkéja apibtdinant viding jmonés komunikacijg — tai, kad
keitimasis informacija vyksta tarp visy jmonés darbuotojy, t.y. tarp visy hierarchiniy lygiy — vadovams
perteikiant informacijg savo pavaldiniams, pavaldiniams perduodant informacija savo vadovams ir
komunikuojant tame paciame hierarchiniame lygyje. Taigi, vidinés komunikacijos kokybé, jos
valdymas, informacijos perdavimas ir suprantamumas priklauso ne tik nuo vadovy, bet ir nuo
pavaldiniy, kokius jie kelia tikslus vidinei komunikacijai ir kokig vietg uzima organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad vidinés komunikacijos paskirtis vadybiniu poZiiriu yra
organizacijos efektyvumo didinimas, organizacinés kultiros kiirimas, darbuotojy tarpusavio santykiy
gerinimas, jy bei jmonés reputacijos stiprinimas klienty atzvilgiu, ir nuolatinio informacijos keitimosi

tarp jmonéje dirbanciy darbuotojy efektyvumo uztikrinimas.

1.3 Imonés vidinés komunikacijos funkcijos ir tikslai

Anot White, Vanc ir Stafford (2010) cit. Dawkins (2004), kokybiskas vidinés komunikacijos
procesas ir jo valdymas, kurio ypatumai atsispindi netgi darbuotojy klienty aptarnavimo metu, gali
pagerinti jmonés reputacijg ir patikimumga. Tod¢l, vidinés komunikacijos tiksly zinojimas ir supratimas
gali turéti jtakos ne tik jmonés darbuotojy darbo rezultaty kokybei, bet ir jmonés klienty poziiiriui |
pacig jmong, jos produkcijg bei teikiamas paslaugas.

Tapinien¢ (2006, p. 32) iSskiria Siuos tradicinius vidinés komunikacijos tikslus:

e Gerinti darbuotojy tarpusavio santykius. Tai pagristi galima remiantis dauguma autoriy, kaip
Corié, Voki¢ (2009) cit. Dolphin (2005), Abdullah, Antony (2012) ir Madlock (20012), kurie
teigia, kad vidinés komunikacijos valdymo vaidmuo — palaikyti ir tvirtinti darbuotojy santykius,
laiku perduodant patikima informacijg, kurti jy pasitikéjimg, taip prisidedant prie bendros
darbuotojy motyvacijos, apimant visa ko kaitg ir stresg darbingje jy aplinkoje;

e Nutiesti informacinj tiltq tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy, nes, anot Sakalo
(2003), tik gerai informuotas darbuotojas gali gerai jvykdyti jam paskirtus uzdavinius ir jvertinti

savo darbo rezultatus;
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e Pastaruosius informuoti apie jmonés tikslus, planus, pokycius, vizijas ir pan. Karlof ir
Lovingsson (2006) teigia, kad zmonés turédami bendrg tiksla, apjungia jégas, kad galéty atlikti
uzduotj ir koordinuoti savo veiksmus.

Tradiciné jmonés vidiné komunikacija yra budinga kiekvienai jmonei, taciau, remiantis Finney
(2008), tik efektyvi jmonés vidiné komunikacija padeda aplenkti konkurentus. Todél Cori¢ ir Vokié
(2009) cit. Spitzer ir Swider (2003) teigimu, jmongés, pasizymincios efektyvia vidine komunikacija,
turéty siekti papildomy tiksly, kad:

1) Informacija, kuri pasickia darbuotojus, biity suprantama, jos turinys, tikslai, informacijos

aktualumas ir reik§mé priimtina visiems jmonés darbuotojams;

2) Informacijos tikslai motyvuoty, nukreipty teisinga linkme bei tinkamai informuoty jmonés
darbuotojus. H. Jorfi, S. Jorfi, Yaccob ir Shah (2010) teigimu, Zmonés su aukSta motyvacija
pasizymi gerais komunikavimo jgiidziais ir daZniausiai jiem puikiai sekasi pasiekti viska, kg
uzsibrézia. Tuo tarpu blogai motyvuojami zmonés sunkiai komunikuoja su kitais;

3) Galutinis perduodamos informacijos rezultatas gerinty vidinj bendravimg tarp jmonés
darbuotojy, tuo paciu gerinant ir kitus jmonés s€¢kme lemiancius veiksnius: produkty kokybe,
pardavimus, pelninguma, darbuotojy veiklg ir pasitenkinimg darbo vieta. Apibendrinant, anot
Abdullah ir Antony (2012) cit. Lorraine (1995), pagrindinis jmonés vidinés komunikacijos
tikslas yra sukurti stiprig ir visg vienijancig jmonés viding aplinka.

Barsauskienés ir Januleviciatés-Ivaskevicienés (2005, p. 128) cit. Moorhead ir Griffin (1990)
pateikia schemg (Zr. 1.3-1 pav.), kurioje atsispindi Spitzer, Swider ir Tapinienés minimi vidinés

komunikacijos ir efektyvios vidinés komunikacijos tikslai.

Komunikavimas organizacijoje

Veiksm Dalijimasis informacija: Jausmu ir
tesmy Organizacijos tikslai usmy
koordinavimas y emocijy
Uzduotys reigki
Pastangy rezultatai 1Sre1skimas
Sprendimy procesas

1.3-1 pav. Komunikavimo organizacijose tikslai (Moorhead ir Griffin, 1990)

Technologija, p. 128.
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AukscCiau pateiktame paveiksle (zr. 1.3-1 pav.) galima pastebéti, kad Tapinienés (2006) vidinés
komunikacijos tikslai yra bendresnio pobidzio, kuriuos papildo Cori¢ ir Voki¢ (2009) cit. Spitzer ir
Swider (2003) efektyvios vidinés komunikacijos tikslai. Pirmasis tikslas “Gerinti darbuotojy tarpusavio
santykius” iSple¢iamas taip, kad siekiant gery darbuotojy tarpasmeniniy santykiy, reikia orientuotis j
tarpusavio supratima, t.y. ] teisingos, aiSkios ir tam ar tiems darbuotojams suprantamos informacijos
perdavima bei priémima.

Antrajj Tapinienés (2006) tiksla, kuriame kalbama apie informacinio tilto nutiesimg tarp vadovybeés
ir zemesniy grandziy darbuotojy, antrasis Cori¢ ir Voki¢ (2009) cit. Spitzer ir Swider (2003) tikslas
papildo, kad tik tinkamai valdomas komunikavimas tarp skirtingy hierarchiniy lygiy, jmonés
darbuotojus motyvuoja ir nukreipia teisinga linkme link uZsibrézto tikslo.

O trecigji vidinés komunikacijos tiksla, kuriuo siekiama informuoti darbuotojus apie jmones
tikslus, planus, pokycius, vizija ir pan., efektyvios vidinés komunikacijos tikslas papildo, kad
informuoti darbuotojai turi pasizymeti gerais tarpusavio santykiais, kurie lemia ir kity jmonés sékmei
turin¢iy jtakos veiksniy efektyvuma.

Taigi, minétieji autoriai (Spitzer, Swider, 2003; Tapiniené, 2006; BarSauskiené, Janulevicitité-
Ivaskevicien¢, 2005) pabrézia, kad jmonei yra bitina suprantama ir priimtina visiems jmonés
darbuotojams informacija, kuri juos vienyty ir vesty bendry jmoneés tiksly link, motyvuoty bei skatinty
siekti kuo rezultatyvesniy darbo rezultaty.

Tinkamas vidinés komunikacijos valdymas priklauso ne tik nuo efektyviai siekiamy tiksly, taciau ir
nuo funkcijy, kurias atlicka vidiné komunikacija. Sakalas ir Silingiené (2000, p. 91) nurodo dvi
pagrindines vidinés komunikacijos funkcijas:

e Palaikyti organizacijos tikslus, politikg bei programas;

e Patenkinti informacijos vartotojy poreikius.

Pirmoji funkcija i$ esmés yra vienijanti, uztikrinanti savalaikj pasikeitimg informacija, siekiant
bendry organizacijos tiksly. Bet kuri socialiné organizacija egzistuoja todél, kad kai kurie tikslai gali
biiti pasiekti tik suderinty, koordinuoty dviejy ar daugiau individy pastangy déka. Vidinei
komunikacijai kaip tik ir tenka koordinuojantis vaidmuo, uZztikrinantis veiksmy vieningumag tiek
organizacijos viduje, tiek jos saveikoje su iSorine aplinka (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 91-92).

Antroji funkcija, anot Sakalo ir Silingienés (2000, p. 92) skirta tiek iSorinés aplinkos vartotojy, tiek
savy darbuotojy informavimui. Anot Abdullah ir Antony (2012), antroji funkcija sukuria abipusj
supratima tarp virSutiniy lygiy vadovy ir darbuotojy. VisapusiSkas kiekvieno darbuotojo informavimas,

leidZia jam pajusti rySj su organizacija, pasijusti jos dalimi. | svarbios informacijos nutyléjimg ar
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slépimg darbuotojai paprastai reaguoja labai liguistai, imama jtarinéti, kaltinti, o tai gali visiSkai
paralyziuoti jmoneés darba.

Siuo metu vis tvir¢iau jsitikinama, kad darbuotojai privalo Zinoti ne tik ta informacija, kuri biitina
tiesioginéms pareigoms vykdyti. Anot Anderson ir Martin (1995), jie turi buti informuojami ir apie
bendra organizacijos padétj, uzdavinius, problemas ir laim¢jimus. O Dolphin (2005) cit. Dutton,
Dukerich ir Harquail (1994) teigia, kad tinkama informacija apie jmonés tikslus, uzdavinius, naujienas,
veiklas bei pasiekimus leidzia darbuotojams atrasti tokiy savybiy apie ta jmone, kurioje dirba, kurios
i§skiria jg 1§ konkurenty. Be to, darbuotojai, kurie yra supazindinti su ilgalaike jmonés vizija, lengviau
supranta kaip galima prisidéti prie jos jgyvendinimo (Philippe, Helpling ir Koehler, 2009).

Apibendrinant vidinés komunikacijos tikslus bei funkcijas, galima teigti, kad nuo jy realizavimo
kokybés priklauso, kaip darbuotojai sieks organizacijos tiksly, kaip bus palaikoma pati jmonés politika
ir strategija. Galima teigti ir tai, kad kuo geresnis yra jmonés vidinés komunikacijos valdymas, tuo yra
suprantamesné darbuotojams perduodama informacija, labiau garantuojamas grjztamasis rysys, o
atsakas | gautq informacijq yra darbuotojy tiesioginés veiklos ir pasiekty rezultaty kokybé bei
darbuotojy tarpusavio santykiai.

Galima daryti isvadas, kad jmonés vidinés komunikacijos tikslai ir funkcijos yra orientuoti j
konkrecios jmonés formuojamq vidinés komunikacijos procesq, kuris susideda is jvairiy informacijos

perdavimo kanaly, kurie detaliau apzvelgiami kitame skyriuje.

1.4 Informacijos perdavimo kanalai organizacijoje

Vidiné¢ jmonés komunikacija vyksta tarp skirtingas pareigas ir skirtinguose hierarchiniuose
lygiuose esanciy darbuotojy. Vadovai su pavaldiniais bendrauja visai kitaip, negu, kad tai daro su Kitais
vadovais. Lygiai taip pat ir pavaldiniai — jy bendravimas su vadovais yra daug formalesnis, negu su tas
padias pareigas uzimanCiais bendradarbiais. Tokios komunikacijos metu keiiamasi informacija
skirtingais perdavimo kanalais.

Sin, Tse ir kt. (2005), cit. Wagenheim ir Rood (2010) bei Cori¢ ir Voki¢ (2009) cit. Kalla (2005)
iSskiria formalius ir neformalius informacijos perdavimo kanalus organizacijoje.

Remiantis Sakalu ir Silingiene (2000, p. 94), kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta
valdymo struktiirg, kurios rémuose, yra realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai.

Informacijos judéjimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos hierarching
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struktira. Sioje vietoje ima ryskéti jmonés vidinés komunikacijos priklausomybé nuo valdymo
struktiiros.

Formaliag komunikacijg organizacijoje, Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010) skirsto dvejopai:
1 vertikalia ir horizontalig. Vertikali komunikacija dar skirstoma j komunikacija aukStyn ir
komunikacija zemyn (Thill, Bovée, 1991).

Anot Sakalo, Silingienés (2000), Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010) vertikali komunikacija
— tai skirtingy hierarchiniy lygiy keitimasis informacija. Informacija juda ,,zemyn”, kai asmuo,
uzimantis aukStesne vieta organizacijos hierarchijoje, siuncia informacija, susijusig su kontrole,
motyvavimu ir kt., asmenims, kurie toje pacioje struktiiroje uZima Zemesnes pozicijas.

Vertikalig komunikacijq ,,femyn” Sakalas ir Silingiené (2000, p. 95) skirsto j:

e JVienpuse: vadovas pateikia informacijg ir nesiekia grjztamojo rysio;

e Dvipuse: laisvas pasikeitimas idéjomis;

o Vienpuse su griztamuoju rysiu: vadovas pateikia informacijg ir pasitikslina kaip ji suprasta.

Galima teigti, kad pagrindiné komunikacijos “Zemyn” funkcija yra visapusiskas organizacijos nariy
informavimas. Jmonés turi komunikuoti su savo darbuotojais tiek teigiamai, tiek neigiamai apie
pagrindinius pokycius, kurie gali turéti tiesioginés jtakos ne tik jmonei, bet ir jos darbuotojams
(Attharangsun, Ussahawanitchakit, 2010 cit. Byrne, LeMay, 2006). Tuo tarpu komunikacijos ,,Zemyn*
nepakankamumas, remiantis Philippe, Helpling ir Koehler (2009), gali kurti darbuotojy abejingumu
pagrista atmosferg ir kultura, kur jy manymu, sprendimai gali biiti priimami remiantis individualia
vyresnybés nauda, o ne siekiu pasiekti uzsibrézty jmonés tiksly. Zemiausiame hierarchiname lygyje
dirbantys darbuotojai yra itin paZeidziami, nes, anot Smythe (2008), daznai jauciasi bejégiais.

Todél, anot Sakalo ir Silingienés (2000), turédami informacija ne tik apie savo darbo uzduotis, bet
ir apie aukstesniyjy valdymo lygiy veiksmus, numatomas veiklos strategijas bei planus, darbuotojai
jaucia mazesn¢ jtampa, pageré¢ja mikroklimatas, sumazéja nuogastavimai ir jtarinéjimai del vadovy
ketinimy, padid¢ja darbuotojy saugumo jausmas ir pan. Pranulis, Pajuodis bei kt. (1999) teigia, kad
teikiama nuolatiné¢ informacija apie firmg, vieta rinkoje, problemas ir laiméjimus teigiamai veikia
imonés klimata, leidzia pajusti rySj su jmone, vadinasi ir su kitais darbuotojais.

Komunikacija vyksta ne tik ,Zemyn“, bet ir ,aukStyn“. Anot Sakalo, Silingien¢s (2000),
Attharangsun ir Ussahawanitchakit, (2010) informacija juda “auks$tyn” tada, kai asmuo, uZzimantis
Zemesng vietg organizacijos hierarchijoje, siuncia informacija, turincia jtakos sprendimy priémimams,
asmenims, kurie toje pacioje struktiiroje uZzima aukStesnes pozicijas. Attharangsun ir

Ussahawanitchakit (2010) cit. Harrop ir Varey (1998) teigia, kad komunikavimas ir informacijos
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perdavimas ,,auksStyn” padeda vadovams suprasti ir jvertinti organizacinius pajégumus bei galimybes.
Tokia informacija gali biiti keliy rusiy, Sakalas ir Silingiené (2000, p. 96) isskiria tokias informacijos
waukStyn” risis:

e Ataskaitos apie tai, kg pavaldiniai daro;

e Neissprestos darbo problemos;

e Patobulinimy pasitilymai;

¢ Informacija apie pavaldiniy santykius ir pasitenkinimg darbu.

Organizacijose keitimasis informacija vyksta ir tarp tuose paciuose hierarchiniuose lygiuose
dirban¢iy darbuotojy (Indriksons, 2012). Tai yra horizontalus komunikavimas. Sakalas ir Silingiené
(2000, p. 96) nurodo Sias pagrindines horizontalios komunikacijos funkcijas:

o UZzduociy koordinavimas. Siekiant bendry organizacijos tiksly, atskiri padaliniai turi derinti ir

koordinuoti savo veikla, keistis informacija apie projektus;

e Problemy sprendimas. Jeigu iSkyla problema bent viename i§ organizacijos segmenty,
horizontalus komunikavimas padeda surasti iseitj;

e Konflikty Salinimas. 18kilus nesutarimams tarp atskiry organizacijos padaliniy tiksly, veiklos
plany, tiesioginis komunikavimas yra pagrindiné priemone, jgalinanti tokius konfliktus
pasalinti. O geri santykiai su kolegomis, anot Madlock (2008), salygoja gerus darbo rezultatus.

Sakalas, Silingiené (2000) bei Tamutiené (2010) pabrézia, kad norint sukurti tinkama
organizacinés komunikacijos sistemos valdyma, informacija turi laisvai judéti visomis trimis judéjimo
kryptimis, tai reiSkia, kad informacija turéty buti perduodama tiek ,zemyn®, tiek ,auksStyn®, tiek
kolegoms, t.y. tiems darbuotojams, kurie dirba kartu tame pa¢iame hierarchinamie lygyje. Be to,
Sliburytés (2004) cit. Strid (1999) teigia, kad néra vieno geriausio informacijos perdavimo kanalo,
kuris pasiteisinty visas jmones. Vadinasi, kiekviena jmoné ,,savo‘ vidinés komunikacijos procesq
formuoja savaip.

Be formalaus komunikavimo yra ir neformalus komunikavimas, kuris vyksta asmeniniy ir
socialiniy santykiy tinklais, pastariesiems formuojantis spontaniSkai, jungiantis Zzmonéms ] neformalias
struktiiras organizacijos rémuose (Sakalas, Silingien¢, 2000, p. 94). Sakalas, Silingien¢ (2000),
Tapiniené (2000), Kupritz ir Cowell (2011), paZymi, kad daZnai Siais kanalais perduodama informacija
sklinda daug greiCiau, tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai darbuotojams komunikuojant tarpusavyje, taip ji
gali buti ir yra daug labiau iSkraipoma, kita vertus §i komunikacija yra labai mégstama. Neformali

komunikacija dominuoja prie kavos puodelio, pertrauky metu, rilkamajame (Holtz, 2004), netgi pacioje
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darbo vietoje (Thill, Bovée, 1991). Galima sakyti, kad neformaliai jmonés darbuotojai komunikuoja
nuolatos.

Apibendrinant formalius ir neformalius informacijos perdavimo kanalus, galima teigti, kad
komunikacijos ,,Zemyn*“ valdymas priklauso nuo jmonéje dirbanciy vadovy, kurie turéty sugebéti
suprantamai, aiskiai ir tinkamai parinkti kokiq informacijq perduoti savo pavaldiniams, kad pastarieji
jg suprasty.

Siekiant efektyvios vidinés komunikacijos, remiantis Sakalo ir Silingienés (2000) vertikalios
komunikacijos ,,zemyn“ klasifikacija, turéty dominuoti vienpusis informacijos perdavimas su
griztamuoju rysiu, kad informacija biity ne vien tik perduodama, bet tuo paciu ir pasitikslinama ar buvo
tinkamai suprasta.

Tuo tarpu komunikacija ,,aukStyn* priklauso tiek nuo vadovy, tiek nuo jy pavaldiniy. Cia jau
prasideda komunikacijos valdymas, kada vadovai turéty nurodyti savo darbuotojams kokia, kokiu laiku
ir kaip informacija turéty biti perduodama ,, aukstyn*, $iuo atveju Sakalas ir Silingiené (2000) i$skiria
ataskaitas apie veiklg, neiSsprestas darbo problemas ir pan. Galima teigti, kad ir horizontali
komunikacija priklauso nuo jmonés vadovy valdymo sugebéjimy. Kaip ir komunikacijos ,,aukstyn*,
taip ir horizontalios komunikacijos valdymas gali buti paremtas tiksliais nurodymais darbuotojams, kg
derinti, kokia informacija dalintis, kaip sujungti jégas bendram tikslui pasiekti ir kt.

Apibendrinant neformalius komunikavimo kanalus, galima teigti, kad kiek ir kaip vyks neformalus
bendravimas, priklauso nuo darbuotojy tarpusavio santykiy.

Galima daryti i§vadas, kad jmonés vidinés komunikacijos procesq formuoja labai daug nuo pacios
jmonés priklausanciy veiksniy, kaip organizacinés kultiros kirimas, jmonés tiksly nustatymas,
darbuotojy santykiy formavimas, informacijos perdavimo efektyvumas ir kiti veiksniai.

Kubrak, Koval ir kt. (2007, p. 109) teigia, “Kad komunikavimas vykty efektyviai, organizacijoje
reikia paskirstyti pareigas, kompetencijg, atsakomybe ir motyvavimg, o tai lemia organizaciné

strukttira.”, kurig skirtingai jformina (paprastu apibiidinamuoju tekstu, schemomis) kiekviena jmoneé.

1.5 Organizaciné valdymo struktiira ir tipai

Organizacing valdymo struktiira galima pavadinti kaip sistema, kuri padeda organizuoti formalius
jmonés darbuotojy santykius (Montana, Charnovu, 1993; Abdullah, Antony, 2012 cit. Kathryn, 1989) ir
biida, kuriuo skirstoma, organizuojama ir koordinuojama organizacijos veikla (Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000). Panasiai organizacing struktiirg apibiidina ir Vveinhardt (2007, p. 45), kad “...tai

organizacijos veiklos suskaldymo, organizavimo ir koordinavimo btidas, kuris uztikrina stabilumg ir
25



Tamutyté, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.

padeda organizacijos nariams kartu dirbti ir siekti tiksly*“. O anot Nordin, Holib ir Ghazali (2011) cit.
Grunig (1992), organizaciné struktiira ir komunikacijos procesas yra glaudziai susije¢ su jmonés
darbuotojy pasitenkinimu darbu. Be to, organizaciné struktiira jtakoja organizacijos komunikacijos
srautus (Hinds, Kiesler, 1995; Csaszar, 2012) ir efektyvumg bei personalo moralines vertybes (Nordin,
Holib, Ghazali, 2011). Taip pat, Nordin, Holib ir Ghazali (2011) cit. Gerwin, Kolodny (1992) ir
Germain (1996) teigia, kad organizaciné struktiira yra vienas i§ budy, padedantis valdyti visg jmong ir
suprasti kas imonéje turi didziausig galia, kas prisiima didziausig atsakomybe, kaip ja dalinamasi, kas ir
kam paveda jgaliojimus, kaip paskirstomi darbai visy darbuotojy tarpe ir t.t.

Organizaciniy valdymo struktiiry kiirimg nulemia suformuluoti tikslai ir strategija. Organizacijos
struktiiros kiirimas, Seibokienés (2002) teigimu, turi ilgalaikj strateginj pobadj, t.y. struktiira kuriama
tikintis, kad ji gyvuos ilga laikg. Organizacinés struktiiros kiirimg jtakoja ne vien tik jmonés dydis,
paskirtis, veiklos pradzia ir darbuotojy skaicius, jtakos turi ir galios, atsakomybés bei jsipareigojimy
pasiskirstymas. Todél kiekviena jmoné turi skirtingas valdymo strukttras. Stoskus (2002) isskiria Sias
struktiras: matricine, linijing, $tabing ir funkcing. Seibokiené¢ (2002) didZiausia démesj kreipia j
patrarachaling, linijing, Stabine ir funkcijing valdymo struktiiras. Tuo tarpu Stoner, Freeman ir Gilbert
(2000) strukturas skirsto j tris grupes: matricing, funkcing, produkto/rinkos. O Carus (2008) i$skiria
funkcine, divizing (pagal produktus, rinkas, regionus), matricine ir tinkling valdymo struktiras. Siam
autoriui pritaria ir Anand bei Daft (2007), kurie taip pat isskiria, funkcing, divizing¢ ir matricing
struktiiras, taciau, prieSingai nei Carus (2008), nemini tinklinés organizacinés valdymo struktaros. Kiti
autoriai (Stewart, Rogers, 2012 cit. Connor, McFadden, McLean, 2012) apraso funkcine, geografine,
produkty ir klienty rinka pagrijsta bei matricing organizacines struktiras. Na, o Shtub ir Karni (2010)
valdymo struktaras skirsto j funkcing, projekting ir matricing.

IS visy autoriy minimy valdymy struktiiry, galima iSskirti tris valdymo struktiras, j kurias j
atkreipiamas didziausias démesys: matriciné, funkcine bei diviziné valdymo struktairos. Pastaroji gali
biiti labai jvairi, besiorientuojanti j regiong, produktus ar rinkas, taciau, pati struktiira, autoriy (Stoner,
Freeman, Gilbert, 2000; Anand, Daft, 2007 ir kt.) nuomone, vaizduojama tokia pati.

Pirmoji, didZiausig démesj sulaukianti struktiira — Matriciné struktira (zr. 1.5-1 pav.). Si struktiira
anot PuSkoriaus (2002, p. 17), pasizymi tuo, kad vykdytojai neturi aiSkiai apibrézto funkcinio
pavaldumo, dalyvauja vykdant kelis projektus ar programas, kuriy vadovai yra geri savo srities
specialistai. Taciau, Stoskus (2002, p. 139) teigia, kad matriciné struktira ... atsiranda vieng
organizacija perdengus kita, dél ko susiformuoja dvi komandinés grandys.” Cia darbo grupés narys yra

pavaldus ir Sios grupés vadovui ir viso padalinio vadovui. Didelis Sios struktiiros privalumas, anot
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Stoskaus (2002) yra tas, kad formuojamos programos ir programiniai padaliniai, glaudziai dirbantys su
fukciniais padaliniais, taip suaktyvinamas ir programy ir padaliniy vadovy darbas. Programy ir
padaliniy rySys aiSkiai pastebimas 1.5-1 paveiksle. Matriciné struktiira sumazina auk$¢iausio lygio
vadovy kriivi, nes sprendimy priémimg perleidzia vidurinio lygio vadovams, sau palikdami tik
svarbiausiy strateginiy klausimy sprendima, koordinacijg ir kontrolg. Be to, S§i struktira leidzia

lanks¢iau ir operatyviau naudoti jmonés iSteklius keliems projektams.

Vadovas
Programy . Technikos Ekonomikos Rinkodaros
koordinatorius direktorius direktorius direktorius
!_i_‘_|_| I I
All B| C| D E F G H |
| programos A | B -] ¢ o E, G, Hy | 1
vadovas
I programos
vadovas R R p— C, |- D, F, | G, I,
| programos
va dOVB,S . Aa ..... Ba Da .......... Fa ................................... Ha Ia

A, B, C - funkciniai padaliniai;

Aq,..., Ay, By,..., B, — atsakingieji vykdytojai

3 1.5-1 pav. Principinés matricinés struktiros schema (didelés jmonés variantas)
Saltinis: Stoskus, S. (2002). Bendrieji vadybos aspektai. Mokomoji knyga. V] Siauliy universiteto leidykla, p. 141.

Matricinés struktiiros schema, pateikta 1.5-1 paveiksle, supaprastina Sios struktiiros suvokima.
Galima pastebéeti, kad kiekviena atskira jmonés programa turi tos programos vadova, kuriam yra
pavaldis kity, su ta programa susijusiy, padaliniy darbuotojai, kurie yra pavaldis ir savo padalinio
direktoriui ar vadovui. I§ schemos matyti ir tai, kad kiekviename padalinyje dirba keli darbuotojai,
kurie yra atsakingi uZz skirtingas programas, taciau visi veiklos ataskaitas perduoda ir savo padalinio ir
programos vadovui, kurie yra pavaldis vyriausiam jmonés vadovui. Siekiant iSvengti nesklandumy,
visas programas ir jy vadovus prizitri ir koordinuoja programy koordinatorius, kuris kaip ir Kiti
padaliniy bei programy vadovai yra pavaldus jmonés generaliniam vadovui. Tai rodo, kad §i strukttra

yra biidinga didelei jmonei, kuri vykdo kelias skirtingas veiklas ar projektus.
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Kitai daugiausiai démesio sulaukianc¢iai fnkcinei struktiirai (zr. 1.5-2 pav.) budinga tai, kad
organizacija dalinama j padalinius arba StoSkaus (2002) teigimu, j valdymo funkcijy grupes,
kiekvienam jy priskiriant konkre¢ig uzduotj arba pareigas (Seibokienés, 2002, p. 39). Pagrindinis
vadovas vadovauja funkciniams vadovams, atlieckantiems pareigas pagal savo kompetencija, o
vykdytojai gauna nurodymus ir atsiskaito visiems funkciniams vadovams (Puskorius, 2002, p. 15).
Taigi, valdymo struktiiroje vadovas yra atsakingas tik uz konkrecig organizacijos darbo sritj, regiong ar
produktus (Stoskaus, 2002) ir apjungia visus vienoje grandyje esancius skyrius ar padalinius, kurie

dirba toje pacioje ar keliose tarpusavyje susijusiose veiklos srityse (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000).

Valdyba
Pagalbinis Techninis
personalas personalas
[ [ [ [ [ |
Finansy Zmogiskyjy Gamybos Tyrimy ir IT skvri Komercijos
skyrius iStekliy skyrius plétros SKyrius skyrius

skyrius | skyrius |
[ | | | | | | | | |

1.5-2 pav. Funkcinés organizacijos valdymo struktiiros schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Carus (2011).

IS auksCiau pateikto paveikslo (zr. 1.5-2 pav.) matyti, kad funkciniai padaliniai arba valdymo
funkcijy grupés turi tik su to padalinio arba grupés veikla susijusius skyrius, kuriuose dirba tik toje
srityje nusimanantys darbuotojai. Be to, kiekvieno skyriaus bei padalinio dydis darbuotojy atzvilgiu,
priklauso nuo vykdomos veiklos sudétingumo ir masto. Galima pastebéti ir tai, kad kiekvienas skyrius
ar padalinys savo veiklos ataskaitas perduoda savo skyriaus vadovui, kuris viskg susistemings ir
apibendrings pateikia jmonés valdybai. Vadinasi, valdyba skiria skirtingas uzduotis ir planus
kiekvienam skyriui ar valdymo funkcijy grupei atskirai. Tai gali reiksti, kad funkciné valdymo
struktiira yra budinga vidutinei organizacijai.

Paskutinioji analizuojamoji diviziné valdymo struktira (zr. 1.5-3 pav.), daznai dar gali biti
pavadinta produkto ar rinkos strukttira. Bet kokiu atveju, struktiiros pateikimas schemoje iSlieka toks
pat. Anot Stoner, Freeman ir Gilbert (2000), Sio tipo struktiira apjungia visus darbuotojus j vieng

veiklos vieneta, kur visi orientuojasi ties vienu produktu, jo gamyba, marketingu arba yra atsakingi uz
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tam tikrus regionus ar rinkas. Taip sudaromi atskiri padaliniai, tik su tam padaliniui budingais tikslais,
uzduotimis ir strategija. Stoner, Freeman ir Gilbert (2000) teigia, kad kiekviena divizija supanaséja su
atskiru verslu, ir uz tg versla atsakingas vadovas orientuojasi tik i savo padalinj. Taciau, remiantis

autoriais, ir $ioje valdymo struktiiroje konkurencija tarp padaliniy (divizijy) néra iSvengiama.

Direktoriy
valdyba

Generalinis
direktorius

Produkto/regiono A Produkto/regiono B Produkto/regiono C
vyriausias vadovas vyriausias vadovas vyriausias vadovas

5 1.5-3 pav. Divizinés organizacijos valdymo struktiiros schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Stewart ir Rogers (2012).

I$ auksciau pateikto 1.5-3 paveikslo matyti, kad divizinés valdymo struktiiros jmoné yra tarsi
suskaidoma | atskiras dalis — padalinius (divizijas), kurie orientuojasi tik ties vienu produktu, rinka ar
geografine zona, kur yra skirtingos salygos ir aplinka, vadinasi kuriamos skirtingos strategijos, keliami
nevienodi tikslai ir uzduotys. Tai reiSkia, kad Kiekvieno padalinio ar divizijos vyriausias vadovas
pateikia ataskaitas, susijusias savo padalinio veikla jmonés generaliniam direktoriui. Vadinasi,
generalinis direktorius skiria uzduotis ir kitus su jmone susijusius dokumentus kiekvienam bitent uz tg
padalinj (produktg ar regiong) atsakingam vadovui. Galima teigti, kad $i valdymo struktiira, kaip ir
matriciné valdymo struktiira, yra budinga didelei jmonei.

Taigi, pasirinktos analizuoti trys pagrindinés valdymo struktiiros rodo, kad kiekvienos pasirinkima
lemia ne tik jmonés dydis, bet ir veiklos kryptis. Praplésdamas §j pastebéjimg, Trussel (2012) teigia,
kad struktiiros tipo pasirinkimg nulemia labai daug veiksniy kaip gamybos specifika, jmonés strategija,
vadovo pozicija ir t.t., nes, anot Nordin, Holib ir Ghazali (2011), néra konkrecios organizacinés
strukttiros, kuri geriausiai veikty kiekvienoje jmonéje. Nelson ir Coxhead (1997) taip pat apibudina
vidinés imonés komunikacijos procesa, nes tiek vidinés komunikacijos procesas, tiek organizaciné
struktiira yra formuojama remiantis ne vienu rodikliu: jmonés paskirtimi, padétimi, dydZiu, darbuotojy
skai¢iumi, jy santykiais, organizacine kultira, galimybémis keisti informacija ir pan. Taigi,
organizaciné struktiira ir jmonés vidinés komunikacijos procesas yra glaudziai tarpusavyje susijes.

Priklausomai nuo aplinkos poky¢iy, Seibokiené (2002, p. 41) i§skiria Sias struktiiras:
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e Centralizuotg struktiira, kuri remiasi darbo pasidalijimu pagal nusistovéjusias ir naujai
atsirandancias funkcijas. Tokios struktiiros néra lankscios ir yra kuriamos, siekiant trumpalaikiy
rezultaty. Centralizuotose struktiirose tie patys padaliniai sprendzia ir strateginius, ir
operatyvinius klausimus. Operatyviniai klausimai visuomet dominuoja tod¢l, kad jy daugiau ir
ju negalima atidélioti. Montana ir Charnovu (1993) pabrézia, kad Sios struktiiros jmonés
vadovybé nepaveda jokiy jgaliojimy zemiausio lygio darbuotojams, skiriami didelés reikSmés ir
atsakingumo neturintys jgaliojimai arba pavedamy jgaliojimy kiekis yra labai nedidelis.

o Decentralizuotq valdymo struktiira, kuri grindziama funkciniu grupavimu, tam tikslui sudarant
atitinkamas tarnybas. Ty tarnyby vadovai atsako uz savo pavaldiniy veikla, taip pat strateginius
bei operatyvinius administracinius sprendimus. Si struktiira yra lankstesné, lengviau prisitaiko
prie aplinkos. Be to, remiantis Montana ir Charnovu (1993), prieSingai negu centralizuotoje
valdymo struktiiroje, decentralizuotoje valdymo struktiiroje, didelis kiekis svarbiy jgaliojimy
daznai bina pavedami ne tik aukStesnio lygio vadovams, bet ir Zemiausiam lygiui
priklausantiems darbuotojams.

Stoskaus (2002) teigimu, realiausias valdymo variantas yra centralizuotos ir decentralizuotos
valdymo struktiiry derinys, kai jgaliojimai yra paskirstomi tiek tarp valdymo objekty, tiek tarp subjekty.
Taciau, ne vien aplinkos pokyciai turi jtakos valdymo strukthros tipui. Kaip teigia Montana ir
Charnovu (1993), jmonés dydis ir veiklos sudétingumas taip turi didelés jtakos. Nes nuo minéty
veiksniy priklauso kaip biina pavedami jgaliojimai ir kaip darbuotojai komunikuoja tarpusavyje.
Autorius pabrézia, kad komunikacijos sistemos greitis ir lankstumas turi labai didelés jtakos jgaliojimy
pavedimams.

Svarbu paminéti ir tai, kad organizacinés valdymo struktiiros schemos yra naudingos formaliai
organizacinei struktiirai pavaizduoti ir parodyti, kas yra atsakingas uz atskiras uzduotis. Organizacinés
valdymo strukttiros schema, anot Stoner, Freeman ir Gilbert (2000), negali parodyti asmeniniy rySiy,
kurie sudaro nerformalia organizacijos struktiira’. Minétieji autoriai nurodo, kad ,,Vienas pirmuyjy
teoretiky, pripazinusiy neformaly struktiry svarba, buvo Chesteris Bernardas.”, kuris teigia, kad
neformaliis santykiai padeda organizacijos nariams patenkinti jy socialinius poreikius ir grei¢iau atlikti
darba. Thill ir Bovée (1991, p. 30) neformalig komunikacijg vadina ,,netikromis ziniomis* arba gandais
(ang. grapevine), kurios papildo formalia komunikacija. Sis autorius taip pat teigia, kad net 80 procenty

informacijos, perduodamos gandy metu, yra apie versla. Bet tik 75-95 procentai visos informacijos yra

? Neformali organizacijos struktiira — dokumentais nejteisinti ir oficialiai nepripaZinti organizacijos nariy rysiai, kurie
nei$vengiamai atsiranda dél darbuotojy asmeniniy ir grupiniy poreikiy (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000, p. 328).
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perduodama tiksliai, neisSkraipant. Vadinasi, darbuotojai néra linke kalbéti su savo kolegomis apie
laisvalaikj, Seimq ir kitomis, ne su darbu susijusiomis temomis, nes Sioms temoms skiriama tik 20
procenty visos pokalbio metu darbe perduodamos informacijos. Be to, informacija, sklisdama is lupy §
lupas, yra iskraipoma, taip tapdama gandais. Be to, organizacinés valdymo struktiiros schemoje slypi
begales perduodamos informacijos ir santykiy formy.

Apibendrinant galima teigti, kad tinkamos valdymo struktiiros pasirinkimg jtakoja ne vien jmonés
paskirtis, veikla, veiklos pradzia, jmonéje dirbanciy darbuotojy skaicius, taciau ir nustatyti tikslai bei
strategija. Be to, organizacinés valdymo struktiiros schema jrémina tik formalius jmonés darbuotojy
santykius, hierarching priklausomybe, pavaldumo ir galios bei atsakomybés pasiskirstymq.

Apibrézti analizuojamy valdymo struktiiry (matricinés, funkcinés, divizinés) skirtumai:

e Matriciné valdymo struktiira bidinga jmonei, kuri vykdo kelias skirtingas programas, veiklas ar
projektus, kuriuos visus koordinuoja progamos koordinatorius, taciau uz kiekvieng programg ar
projekta yra atsakingas tik tos programos vadovas, kuriam padeda kity padaliniy darbuotojai.

o Funkciné valdymo struktiira jmon¢je sudaro atskirus padalinius arba funkcines valdymo grupes,
kurios yra atsakingos tik uz vieng ar kelias panasSias sritis, pavizdziui: marketingo, personalo,
finansy, gamybos ir kiti padaliniai.

o Diviziné valdymo struktiira yra budinga jmonei, kuri turi savo padalinius skirtinguose Salies

regionuose, valstijose ar net zemynuose arba gamina skritingas produkty linijas.

1.6 Teorinis vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelis

Pirmojoje darbo dalyje pateikta daug rastos mokslinés literatiros ir jos analizés apie vidine
komunikacijg (Dortok, 2006; Tapiniené, 2006; Abdullah, Antony, 2012 ir kt.), jos procesg bei
informacijos perdavimo kanalus (Sakalas, Silingien¢, 2000, Seibokiené, 2002; Karléf, Lévingsson,
2006; Tapiniené, 2006; Attharangsun, Ussahawanitchakit, 2010; Indriksons, 2012 bei kt.). Taciau,
analizuojant moksling literatiira nerasta schemy, kurios atvaizduoty vidinés komunikacijos procesa
organizacinés struktiiros schemoje. Tod¢l, tolimesnéje tyrimo eigoje, remiantis moksline literattra,
analizuojamose valdymo struktiirose (matricingje, funkcinéje, divizing¢je) pavaizduojamas jmonés
vidinés komunikacijos procesas. Taip sukuriamas bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros
modelis, apimantis atskirus struktiiry tipus.

Kuriant bendrus modelius buvo atsizvelgta | minéty autoriy apraSomus horizontalius, vertikalius
informacijos perdavimo kanalus ir grjztamajj rysj, i tai, kad tinkamas komunikacijos procesas turéty

orientuoti jmonés darbuotojus siekti bendrai uzsibrézto jmonés tikslo, ir kad tik visapusiskai
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informuotas darbuotojas apie jmonés padétj, problemas, laiméjimus, uzdavinius, ir Kitus veiksnius, yra
motyvuojamas bendradarbiauti ir kurti gerus santykius su kitais jmonés darbuotojais, taip formuoti
pozityvig organizacing kultlirg ir kartu siekti maksimaliy darbo rezultaty. Remiantis $iais veiksniais,
zemiau patekiama schema (zr. 1.6-1 pav.), kuri atsispindi vidinj komunikacijos procesa matricinéje

valdymo struktiiroje.

TIKSLAS |« Vadovas
y g e
i Organizacijos padétis; ; f
i Problemos; i :
| L%Imej.lma.l_; | | Vertikali komunikacija
! UZdaVlnlal’ !* ........... - aukét (13 ir 2em 13
! Planai; ! [ ?’tn 7 %’n
i Vizija ir misija. i : su griztamuoju rysiu
S 2 |
_____________________________ —_ -
i ¥ v ¥ ¥
L Programy | Technikos Ekonomikos Rinkodaros
. ®  koordinatorius [ direktorius > direktorius > direktorius
| |
I ' Y __A__ Y Y
| I s e e I S e P
l | alB|c]D E||F|| G Hil
| I
| |
L, !programos ol A |l B, || cp | E, G, Ho |
: vadovas !
| 1 - >
| | Horizontali komunikacija su griztamuoju rysiu
I |
Il programos '
| |
I—’ vadovas <1I. JAVYN P— C, [ D, F, G, I,
| |
| . < >
: |
| programos |
N F\)/adgovas | A, |- B, D, |l =S S — Hy, || 1

<
<«

v

A, B, C —funkciniai padaliniai;
Ag,..., Ay, By,..., By —atsakingieji vykdytojai

5 1.6-1 pav. Imonés vidinés komunikacijos ir principinés matricinés valdymo struktiiros modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Sakalu ir Silingiene (2000), Stoskumi (2002), Seibokiene (2002), Sakalu
(2003), Karlof ir Lévingsson (2006), Tapiniene (2006), Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010), Indriksons, (2012).

Auks¢iau pateiktame paveiksle (zr. 1.6-1 pav.) atvaizduojami visi trys informacijos perdavimo
kanalai, nes anot daugumos autoriy (Sakalo, Silingien¢s, 2000; Tamutienés, 2010), norint sukurti
tinkamg organizacinés komunikacijos sistemos valdyma, informacija turi laisvai judéti visomis trimis
judéjimo kryptimis, tai reiSkia, kad informacija turéty biiti perduodama tiek ,,zemyn®, tiek ,,aukStyn®,
tiek tame paciame hierarchiniame lygyje dirbantiems darbuotojams.

Tesiant vidinés komunikacijos proceso analiz¢ principinés matricinés organizacijos valdymo

struktliroje, pazymima, kad yra svarbus ne tik visy komunikavimo krypCiy buvimas, taciau ir
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griztamasis rySys, kuris leidzia suprasti informacijg siuntusiajam ar informacija gaves asmuo gavo
siysta informacijg ir ar gauta informacija buvo tinkamai suprasta. Be to, analizuojamoje schemoje
aiSkiai atsispindi, kad vidinés komunikacijos procesas ir organizacinés valdymo struktiiros esmé yra
ortientuota j uzsibrézta tiksla, kurio realizavimo kokybé priklauso nuo komunikavimo efektyvumo, t.y.
nuo tinkamo informacijos perdavimo kanaly parinkimo ir jo efektyvumo uztikrinimo. Svarbu paminéti
ir tai, kad jmonés vidiné komunikacija, informacijos perdavimo efektyvumas ir tinkamas informacijos
supratimas priklauso nuo to, kiek darbuotojas zino apie jmonés padétj, problemas, nustatytus
uzdavinius, planus, vizijg ir misija. Anot autoriy (Sakalo, 2003; Karlof, Lovingsson, 2006; Tapinienés,
2006) tik apie tai informuoti darbuotojai jauciasi reikalingais jmonei, palaiko gerus tarpusavio
santykius, kuriy déka yra apjungiamos jégos siekti nustatyty jmonés tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad vidinés komunikacijos procesas yra glaudziai susijes su
organizacine valdymo struktira, kurios schema tarsi parodo kaip yra komunikuojama jmonés viduje
tarp padaliniy, hierarchiniy lygiy ir kaip vyksta informacijos kaita tarp paciy darbuotojy. Tai yra tarsi
vienas kitq papildantys ir jtakojantys veiksniai. Be to, tinkamas organizacinés struktiiros parinkimas ir
vidinés komunikacijos proceso sudarymas lemia kaip efektyviai bus pasiektas bendras tikslas.

Tesiant tyrimo eigg buvo siekiama iSsiaiSkinti ir vaizdziai pateikti vidinés jmonés komunikacijos

procesa funkcinéje valdymo struktiiroje (zr. 1.6-2 pav.).

TIKSLAS [ ———— : Valdyba
4 !" Organizacijos padétis; i '
 Problemos; : g Pagalbinis | 4 o o
; Laiméjimai; i v~ personalas 1 Vertikali komunikacija
i I(:)leda\_/lnlal; [ Il : | aukstyn“ ir , Zemyn*
. Planar; ; ! — ! su griztamuoju rysiu
. Vizija ir misija. . L5  Techninis |
. / | personalas v
N IO e ietiepiotiebiolu et SN ) A e
v v v v v v
Finansy Zmogiskyjy Gamybos Tyrimy ir IT skvrius Komercijos
skyrius iStekliy skyrius plétros y skyrius
7y skyrius yy skyrius yy
r'_"_'_'l r—===-=--=-- 'I_'_l_'_l' ______ 1 r—===-=-=-- 1“""--r """ 1
v \ 4 A 4 A 4 A 4 A 4 v \ 4 A 4 A 4
“—> < > < >

Horizontali komunikacija su griztamuoju rysiu

5 1.6-2 pav. Imonés vidinés komunikacijos ir funkcinés valdymo struktiiros modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Sakalu, Silingiene (2000), Seibokiene (2002), Sakalu (2003), Karlof ir
Ldvingsson (2006), Tapiniene (2006), Vijeikiu (2007), Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010), Carus (2011), Indriksons,
(2012).
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Auksciau pateiktas paveikslas pateikia bendra imonés vidinés komunikacijos ir funkcinés valdymo
struktiiros modelj. Taigi, i§ jmonés vidinés komunikacijos proceso atvaizdavimo funkcinés valdymo
struktiiros schemos matyti, kaip komunikavimas vyksta visais trimis informacijos perdavimo kanalais.
Tai rodo, kaip jmoné su funkcine valdymo struktira keiCiasi informacija tiek vertikaliai, tiek
horizontaliai. Be to, kaip ir matricinéje valdymo struktiiroje, taip ir funkcinéje valdymo struktiiroje
darbuotojy tarpusavio komunikavimas yra orientuotas j vieng bendrai visos jmonés uzsibrézta tiksla. O
kad tarpusavio darbuotojy bendravimas, siekiamo tikslo supratimas ir motyvacijos lygis buty kuo
aukstesnis ir efektyvesnis, darbuotojai informuojami apie jmones padét], problemas, laiméjimus,
planus, vizija, misijg ir kt. darbo efektyvumui jtakos turinCius veiksnius.

Apibendrinant galima teigti, kad jmonés vidinés komunikacijos procesas tarsi papildo funkcine
valdymo struktiirg, nurodydamas kas jmonéje yra daugiausiai ir kas maziausiai pavaldus. Taip pat,
kam atitenka didzZiausia atsakomybé skirstant darbus bei perduodant informacijq ir kaip vyksta
informacijos perdavimas. Bendras vidinés komunikacijos ir funkcinés valdymo struktiiros modelis
leidZia lengviau suprasti jmonés darbuotojy pozicijq, pavaldumgq ir jy tarpusavio bendravimq.

Tesiant tyrimo eiga, remiantis moksline literatiira, buvo sudarytas bendras vidinés komunikacijos ir

divizinés valdymo struktiiros modelis (zr. 1.6-3 pav.).

TIKSLAS [ oomommmoo . Direktoriy
, o ) \ valdyba
4 ; Organizacijos padétis; i y
i Problemos; i v
i {}%gnellma}_; i Generalinis
1 Lzdavinial, ' | direktorius
+ Planai; !
i Vizija ir misija. i f Vertikali komunikacija
s ! 1 »aukstyn ir ,,zemyn“
"""""""""""" \ su griztamuoju rysiu
ittt S il oo I
v v v
Produkto/regiono A Produkto/regiono B Produkto/regiono C
vyriausias vadovas vyriausias vadovas vyriausias vadovas

1.6-3 pav. Imonés vidinés komunikacijos ir divizinés valdymo struktiiros modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Sakalu ir Silingiene (2000), Seibokiene (2002), Sakalu (2003), Karlof ir
Lovingsson (2006), Tapiniene (2006), Vijeikiu (2007), Attharangsun ir Ussahawanitchakit (2010), Indriksons, (2012),
Stewart ir Rogers (2012).

Sudarytame bendrame vidinés komunikacijos ir divizinés valdymo struktiiros modelyje, pateikiama
visais trimis kanalais sklindanti komunikacija su griztamuoju rySiu. Kaip ir kituose analizuojamose

struktiirose (matricinéje ir funkcingje), taip ir Sioje struktiiroje komunikuojama siekiant bendro tikslo, o
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kad jmonés darbuotojai efektyviau siekty nustatyty plany ir maksimaliy darbo rezultaty, informuojama
apie jmonés vizija, misija, laimé¢jimus, padétj ir problemas. Sioje schemoje néra i$skirta horizontali
komunikacija, nes diviziné arba dar vadanama produktiné ar geografiné valdymo struktiira, néra detali.
Kiekviena divizija turi atskirg ir daug detalesne struktiirg su horizontaliais ir vertikaliais informacijos
perdavimo kanalais. Taip pat, galima teigti, kad divizijos / padaliniai nesikeicia jokia informacija. Gali
bati taip, kad siekiant efektyvaus tikslo siekimo divizijy vadovai dalinasi su kitais vadovais bendrais
veiklos rezultatais ir ataskaitomis. Dar vienas variantas, kad valdyba arba gereneralinis direktorius gali
informuoti divizijas apie kity jmonés divizijy ar padaliniy rezultatus, pasiekimus ar problemas.
Apibendrinant galima teigti, kad diviziné (produkto | rinkos) valdymo struktira yra
nesudeétingiausia struktira is visy analizuojamy Siame magistro darbe. Taciau, tik todél, kad néra
atskirai detalizuojamos divizijos, jy sandara. Bendras vidinés komunikacijos ir divizinés valdymo
struktitros modelis leidZzia paprasciau matyti jmonés darbuotojy ir padaliniy tarpusavio rysius ir
pavaldumg, taciau tik is apstrakcios pusés dél nepateikiamos detalios valdymo struktiiros schemos.
Galima isskirti pagrindinius skirtumus tarp bendry vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros
modeliy: vidinés komunikacijos ir matriciniame valdymo struktiiros modelyje pateikiami visi trys
tarpusavyje besimainantys informacijos perdavimo kanalai, tuo tarpu kitame vidinés komunikacijos ir
funkciniame valdymo struktiiros modelyje pateikiama paprastesné komunikacija, dél paprastesnés
struktiiros sandaros, o divizinés valdymo struktiiros ir vidinés komunikacijos modelyje vaizduojami tik
vertikaliis perduodamos ir gaunamos informacijos srautai, nes pati valdymo struktiiros schema yra

labai abstrakti ir nedetalizuojamos atskiros divizijos.

*k*x

Apibendrinant teorine dalj, galima teigti, kad:

e Komunikacijos procesas organizacijoje yra daug sudétingesnis nei paprastoji kasdieniné
komunikacija dél formaliy ir neformaliy, horizontaliy ir vertikaliy informacijos perdavimo
kanaly. Be to, komunikacija organizacijoje tampa sudétingesniu procesu d¢l atsirandancio
griztamojo rysio i§ informacijos gavéjo.

e Vidinés komunikacijos paskirtis vadybiniu pozilriu yra organizacijos efektyvumo didinimas,
darbuotojy tarpusavio santykiy gerinimas, organizacinés kultiiros kiirimas ir jmonés reputacijos

stiprinimas darbuotojy bei klienty atzvilgiu.
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Norint sukurti efektyvy organizacinés komunikacijos procesa, informacija turi laisvai judeéti
visais trimis informacijos perdavimo kanalais, tai reiSkia, kad informacija turéty bati
perduodama tiek vertikaliai, tiek ir horizontaliai su skatinamuoju griztamuoju rysiu.
Organizaciné valdymo struktira — tai sistema, kuri padeda organizuoti formalius jmonés
darbuotojy santykius ir biidas, kuriuo skirstoma, organizuojama ir koordinuojama organizacijos
veikla, galia, atsakomybé¢ ir jgaliojimai.
Néra konkreCios organizacinés struktiiros ir vidinés komunikacijos proceso, Kuris geriausiai
veikty kiekvienoje jmonéje, nes abu veiksniai yra formuojami remiantis keliais rodikliais:
jmonés paskirtimi, padétimi, dydziu, veiklos pradzia, mastu, darbuotojy skaiCiumi, jy
santykiais, organizacine kultiira, galimybémis keisti informacija, lankstumu ir kt. veiksniais.
D¢l to pasirinkta detaliau analizuoti tris skirtingas valdymo struktiiras (matricing, funkcing,
divizing) ir sudaryti bendrg vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelj, apimantj visus
analizuojamus valdymo struktiiros tipus.
Bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelis, apimantis visus analizuojamus
valdymo struktiiros tipus, leidZia lengviau suprasti jmonés darbuotojy pozicija, pavalduma,
atsakomybés ir jsipareigojimy pasiskirstyma, formalius tarpusavio santykius ir galimus
komunikacijos perdavimo kanalus.
Atskleidziamas vidinés jmonés komunikacijos ir valdymo strukttiros rysys:

o Kiekviena organizacija turi formaliai patvirtintg valdymo struktiirg, kurios rémuose, yra

realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai.
o Informacijos judéjimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos
hierarching struktiirg.
o Organizaciné struktiira organizuoja formalius jmonés darbuotojy santykius ir jtakoja

komunikacijos srautus.
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2 TYRIMO METODOLOGIJA IR PROCEDUROS

Magistro darbo jvade buvo iskelti Sie probleminiai klausimai: Kokie elementai ir savybés sieja
jmonés vidinés komunikacijos procesg ir valdymo struktiirg? Kokios randamos atitiktys / skirtumai
lyginant tarp teorijoje ir praktikoje pateikiamo jmonés vidinés komunikacijos proceso valdymo
strukttiroje? Kaip gali atrodyti bendra jmonés komunikacijos ir valdymo struktiiros schema?

Nustatytas tyrimo objektas, apimantis pasirinkty jmoniy vidinés komunikacijos procesg valdymo
struktiiroje.

Apibréztas tikslas — iStirti jmonés vidinés komunikacijos procesa valdymo struktiiroje, parengti
bendrg vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros model;.

Tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti atsitiktinai parinkty jmoniy valdymo struktiiry schemas;

2. Apklausti pasirinkty jmoniy darbuotojus apie jmonés, kurioje dirba, valdymo struktiirg ir

informacijos perdavimo ypatumus;

3. Palyginti atsitiktinai parinkty jmoniy vidinés komunikacijos valdymo struktiiroje procesa

teoriniu ir praktiniu aspektu;

4. Parengti bendrg vidinés jmonés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelj / schema.

Siekiant gauti kuo tikslesnius ir naudingesnius, tyrimui reikalingus duomenis, buvo pasirinkta

taikyti kelis skirtingus metodus, kurie placiau aprasomi kitame skyrelyje ,,2.1 Taikyti metodai®.

2.1 Taikyti metodai

Pirminiams duomenims gauti pasirinkta analizuoti jmoniy valdymo struktiiry schemas, kurios
atrinktos remiantis atsitiktinés tikslinés atrankos biidu. Atsirinkty imoniy valdymo struktiry schemy
analizei pasirinkta taikyti dokumenty turinio (content) analizés metoda®, i§skiriant panaSumus ir
skirtumus, ieSkant sgsajy su imoniy veikla, jos pradzia, mastu ir darbuotojy skai¢iumi.

Patogios atrankos biidu atrinkty jmoniy darbuotojai apklausti taikant pusiau strukttiruoto atviro tipo
interviu metoda, kur galima taikyti giluminio interviu principus. Siam pasirinkimui jtakos turéjo

Tidikio (2003) pozitris, kad interviu yra vienas efektyviausiy kokybinio tyrimo metody. D¢l to,

® Kokybiné dokumenty turinio (content) analizé — tai tam tikry organizacijos vidiniy (pvz., veiklos ataskaitos, nuostatai,
strateginiai planai, darbuotojy gyvenimo apraS§ymai ir pan.) arba i$oriniy (pvz., straipsniai apie organizacija, brositros ir
pan.) teksto pavidalu isreikStos pirminés informacijos interpretavimas mokslo srities, krypties ar Sakos kategorijy kontekste
(Bitinas, Rupsiené, Zydzianaite, 2008, p. 135).
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pasirinktas, Bitino, Rupsienés, Zydzitinaités (2008) ir Kardelio (2007) aprasytas, pusiau struktiiruoto
tipo giluminis (iSklausinéjant) interviu metodas, susidedantis i$ 3 daliy — laisvy pokalbiy, kuriy metu i§
anksto numatomi interviu klausimai, kurie priklausomai nuo situacijos gali Kisti ir bati iSpleiami
papildomais klausimais. Taip taikoma ,,piltuvélio” technika, kurios metu pirmiausia klausiama apie
bendrus dalykus ir tik po to pereinama prie smulkesniy, detalesniy ir konkretesniy temy. Be to, pateikus
klausimg, informantui buvo leidziama laisvai savo nuozitira formuluoti atsakyma.

Interviu metu gauti atsakymai taip pat analizuojami pasitelkiant dokumento turinio (content)
analizés metoda, kai, remiantis Bitinu, Rupsiene ir ZydZitnaite (2008), atsakymai iSreiskiami teiginiais,
kategorijomis, subkategorijomis, koduojami, taip stebint jy pasikartojimg, iSskiriant panaSumus ir
skirtumus. Siuo atveju teiginiai skirstomi pagal reik§me ir klausimus, grupuojami, stebimas
pasikartojamumas, iSskiriami panaSumai, kurie apjungiami, ir triikumai.

Be to, pasirinkta jmoniy darbuotojus vadinti informantais, nes, Rupsienés (2007, p. 9) teigimu,
“Kokybiniame tyrime dalyvaujantys ir tyréjui duomeny suteikiantys Zmonés dazniausiai vadinami
informantais.”

Svarbu paminéti, kad atrinkty jmoniy darbuotojai apklausti laikantis visais bendraisiais, Bitino,
Rupsienés ir Zydzitnaités (2008, p. 113-114) cit. W. Trochim (2006) i$skirtais ir apibadintais tyrimo
etikos principais:

e Visi informantai tyrime dalyvavo laisvanoriskai.

e Kiekvienas informantas buvo supazindintas su tyrimo esme ir svarba. Be to, kiekvieno
informanto buvo teiraujamasi ir leidziama pasirinkti, kaip pageidaujama uzfiksuoti interviu
metu gautus atsakymus ] pateiktus klausimus (rastu, jraSant vaizdo/garso juostoje).

e Informantai apsaugoti nuo bet kokios galimos zalos.

e Uztikrintas i$ informanty gautos informacijos konfidencialumas.

e Kiekvienam informantui leista pasirinkti anonimiSkumo lygi, savarankiskai nusprendZziant
kokius kontaktinius arba asmenybe identifikuojancius duomenis gali ir nori pateikti.

Taip pat, su kiekvienu informantu buvo tariamasi ir tikslinama data, laikas bei vieta, kurioje

informantas gali susitikti duoti interviu.

2.2 Tyrimo instrumento pagrindimas

Tyrimo instrumentas parengtas remiantis lietuviy ir uzsienio moksline literatiira apie jmonés viding

komunikacija (Dolphin, 2005 cit. Johnson, 2001; Dortok, 2006; Cori¢, Voki¢, 2009 cit. Thomson,
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Hecker, 2000; Kassing, 2009; Wagenheim, Rood, 2010 cit. Ray, 1993 ir Kiti autoriai), organizacing
valdymo struktiirg (Kolodny, 1992; Montana, Charnovu, 1993; Germain, 1996; Stoner, Freeman,
Gilbert, 2000; Stoskus, 2002; Seibokiené, 2002; Vveinhardt, 2007; Carus, 2008; Abdullah, Antony,
2012 cit. Kathryn, 1989 ir kiti autoriai) ir jy tarpusavio sgsajas (Hinds, Kiesler, 1995; Sakalas,
Silingiené, 2000; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000; Nordin, Holib, Ghazali, 2011 cit. Grunig, 1992;
Csaszar, 2012 ir kiti autoriai).

Interviu tyrimo instrumentas — klausimynas (apklausos lapas) (Zr. 1 priedg) susideda i$ trijy daliy:
jvadinés, informacijos apie respondentg (demografinés) ir pagrindinés (diagnostinés) dalies. Kadangi
pasirinktas pusiau struktiiruotas giluminis (iSklausinéjant) atviro tipo interviu metodas, tai i$ viso
interviu sudaro 24 pagrindiniai klausimai su galimais bei papildomais klausimais, kurie nebitinai turéjo
biiti uzduoti, pasiliekant teis¢ interviu metu keisti visus klausimus arba pateikti daugiau papildomy

klausimy. Interviu klausimyno struktiira pateikiama 2.2-1 paveiksle.

Ivadiné dalis
Informanto supazindinamas su tyrimu.
]
v

Demografiné dalis
Nustatomas ano?imiékumo lygis.

v

Diagnostiné dalis
Pirmos dalies pokalbis, antros dalies pokalbis, trecios dalies pokalbis.
]

— l I

Pirmas blokas Antras blokas Tredias blokas
Vertikalios ir horizontalios Vidinés komunikacijos Vidinés komunikacijos ir
komunikacijos vertinimas valdymo kokybés vertinimas valdymo struktiiros atitikimo ir
tarpusavio s3sajos nustatymas

2.2-1 pav. Interviu tyrimo instrumento struktiira

Ivadinéje dalyje pradedama nuo asmeninio prisistatymo bei informacijos apie tyrimg
pateikimo, kada informantai yra supazindinami su tyrimo tikslu. Si informacija, anot Kardelio
(2007) reikalinga dél tyrimo etikos bei didinant respondenty atsakomybés jausmg. Taip pat,
informantams leidZziama nuspresti kaip fiksuoti interviu: uzrasant ranka, jrasant i vaizding ar garsing
juosta.

Informacijos apie respondenta (demografinéje) dalyje pabréZiamas interviu anonimiSkumas,
kurio metu leidziama nustatyti anonimiskumo lygj, sprendziant kokia asmenybe identifikuojancia

informacijg pateikti, t.y. i kokius klausimus atsakyti.
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Pagrindiné (diagnostiné) dalis susideda i§ 3 smulkesniy bloky (3 daliy laisvy pokalbiy), kurie
atspindi surinktos ir susistemintos, mokslinés literatiiros pagalba rastus efektyvios vidinés
komunikacijos bruozus ir sgsajas su valdymo struktira:

e Efektyvios vidinés komunikacijos proceso pagrindg sudaro laisvai, visomis trimis judéjimo
kryptimis (,,aukstyn®, ,,zemyn“ ir horizontaliai) sklindanti informacija su uztikrintu griztamuoju
ry$iu (Sakalas, Silingiené, 2000; Tamutiené, 2010).

e Efektyvi vidiné komunikacija formuoja jmonés darbuotojy tarpusavio santykius ir yra
motyvacinés sistemos pagrindas (Thomas, Zolin, Hartman, 2009).

e Vidinés komunikacijos ir darbuotojy veiklos efektyvumg lemia darbuotojy informavimas apie
jmonés padétj, problemas, nustatytus uzdavinius, planus, vizijg ir misijg (Pranulis, Pajuodis ir
kt., 1999, Sakalas, 2003; Dolphin, 2005 cit. Dutton, Dukerich, Harquail, 1994; Karlof,
Lovingsson, 2006; Tapiniené, 2006).

e Kiekviena organizacija turi formaliai patvirtintg valdymo struktiirg, kurios rémuose, yra
realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai (Sakalas, Silingiené, 2000).

e Organizacin¢ struktiira organizuoja formalius jmonés darbuotojy santykius ir jtakoja
komunikacijos srautus (Montana, Charnovu, 1993; Abdullah, Antony, 2012 cit. Kathryn, 1989).

Pirmojo bloko klausimai buvo uzduoti, siekiant i$siaiSkinti ar informantas turi / yra pavaldus
vadovui / vadovams, jvertinti komunikacijq ,,Zemyn“ klausinéjant kaip ir kokiu badu (kokiais
informacijos perdavimo kanalais) vadovai paveda uzduotis bei kaip pateikiamos veiklos ataskaitos —
tai leido jvertinti komunikacijg , aukstyn*. Kiti Klausimai padéjo spresti apie horizontalig
komunikacijg ir iSskirti teigiamus bruozus, kurie turi jtakos formuojant jmonés darbuotojy
tarpusavio santykius.

Antrojo bloko klausimais siekiama nustatyti jmonés vidinés komunikacijos valdymo kokybe
iSklausinéjant ar informantai yra informuojami apie jmonés veikla, vieta rinkoje, problemas,
laiméjimus ir kitus veiksnius, kurie motyvuoja ir skatina jungtis su kitais jmonés darbuotojais siekiant
uzsibrézty tiksly.

Treciosios dalies bloko klausimai ir jmonés, kuroje dirba, valdymo struktiiros schemos
informantui pateikimas, leido suprasti ar informantas zino bei supranta organizacinés valdymo
struktiiros schemg ir ar gali schemoje nurodyti ,save®. Kiti su valdymo struktiiromis susij¢
klausimai, padéjo nustatyti kaip jmonés vidinés komunikacijos procesas dera / atitinka su tuo kas
pateikiama valdymo struktiiros schemoje.

Klausimyno turinio pagrindimas pateikiamas 2.2-1 lenteléje.
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2.2-1 lentelé

Interviu klausimyno turinio pagrindimas

slt?fl(i(l;\g:a Interviu turinys Klausimo Nr.
1. Ivadiné dalis Informanto supaZindinimas su anketa -
Respondento demografinés charakteristikos 1-4 kl.
2. Informacijos ¢ Amzius; 1Kl
e |« paios
dalis e Skyrius / padalinys / departamentas, kuriame dirba; 3Kkl
e Darbo stazas toje jmong¢je / tose pareigose. 4 Kl.
3.1 Vertikalios ir horizontalios komunikacijos nustatymas 5-18 k.
e Pavaldziy ir nepavaldziy darbuotojy vadovams nustatymas; 5-6 K.
e Komunikacijos ,,Zemyn* ir informacijos perdavimo kanaly nustatymas; 7-8 kl.
o Komunikacijos ,,aukstyn‘ ir griztamojo rySio nustatymas; 9 Kkl
o Perduodamos informacijos jmonés darbuotojams nustatymas; 10 KI.
o Darbuotojy ir vadovy santykiy nustatymas; 11-12 K.
o Horizontalios komunikacijos informacijos perdavimo kanaly 13 Kl.
nustatymas;
3. Pagrindiné e Santykiu su kolegomis nustatymas; 14-17 KI.
g;ilzilgnostiné) o Efektyvios komunikacijos bruoZzy nustatymas. 18 K.
3.2. Vidinés komunikacijos valdymo kokybés nustatymas 19-20 KI.
e Darbuotojy skatinimo bendraudarbiauti su kolegomis nustatymas; 19 kl.
e Motyvacinés Sistemos nustatymas. 20 kI,
3.3. Vidil}és kon.lunikacijos ir valdymo struktaros atitikimo ir 21-24 KI.
tarpusavio sasajy nustatymas
e Valdymo struktiiros atpazinimas ir supratimas; 21-22 k.
o Vidinés komunikacijos valdymo strukttroje nustatymas; 23 kl.
e Bendravimo daznio su kitais jmonés darbuotojais nustatymas. 24 Kl

Interviu pabaigoje tyrimo dalyviams nuosirdziai padékota uz bendradarbiavima.

Tyrimo duomeny apdorojimo metodika. Interviu metu gauti pirminiai duomenys perrasyti |
protokolus (protokolai patalpinti magistro darbo gale jristame kompaktiniame diske / elektroninéje
laikmenoje), kuriais remiantis atlikta protokoly analizé ir struktirinis aprasas su vaizdiniais elementais
(lentelémis, schemomis), kurio metu, anot Kardelio (2007) ieskoma pasikartojan¢iy minéiy.

Remiantis gautais tyrimo rezultaty ir teorinés dalies apibendrinimais, parengtas bendras vidinés

komunikacijos ir valdymo struktiiros modelis, bendrai apimantis visus valdymo struktiiry tipus.
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2.3 Tyrimo empiriné bazé ir imtis

Sudarant tyrimo struktiira, vienas svarbiausiy uzdaviniy, remiantis Bitinu, Rupiene ir Zydzitinaite
(2008), yra apsispresti kokia turéty buti tyrimo imtis, nes tai yra viena i§ tyrimo rezultaty ir iSvady
pagrjstumg uztikrinanciy salygy. Minietieji autoriai teigia, kad tyrimo imtis priklauso nuo tyrimui
apibrézty tiksly. Todél, remiantis apibréztu magistro darbo tikslu ir iSkeltais uzdaviniais, buvo
nustatytos trys imtys (pasilickant teis¢ keisti imties dydzius tyrimo eigoje dél informacijos trikumo ar
pakankamumo), apimancios organizacijas, oficialius jy dokumentus (valdymo struktiiry schemas) ir
darbuotojus, naudojant Rupsienés (2007, p. 26) cit. M. Patton (1990) tikslinés imties sudarymo btudg —
misrig tiksling atranka”, kuri apima tris kitus badus:

1. Atsitiktiné tiksliné atranka, kai galimy pasirinkti imties vienety yra daugiau, negu vienas tyréjas

gali aprepti, todél laikantis atsitiktinumo principo pasirenkami keli vienetai.

2. Patogioji atranka, kai atrenkami lengviausiai prieinami imties vienetai.

3. “Sniego gniuztés” atranka, kai kiekvienas tyrime dalyvaujantis informantas pasiiilo kitus

tyrimui naudingos informacijos galinCius suteikti potencialius informantus.

Atsitiktinés tikslinés atrankos bidu pasirinkta kaupti pirminius duomenis apie jmones, kurios turi
formaliai patvirtintas analizuojamas matricing, funkcine ir divizing valdymo struktiiras bei jy schemas.
Atsitiktinai atrinkty jmoniy valdymo struktiiros yra patikimos, nes visos yra patvirtintos jmonés vadovy
arba valdybos, kas, remiantis Kardeliu (2007) prilygsta oficialiems dokumentams. Sie oficialiis
dokumentai atrinkti google.lt paieSkos sistemos pagalba, vedant tokius raktinius zodzius kaip
,matricin¢ / funkciné / diviziné struktara®“, ,matriciné / funkciné¢ / diviziné¢ valdymo strukttra®,
,matricinés / funkcinés / divizinés struktiiros schema“ ir kitus panasius raktinius Zodzius. Paieska vyko
raktinius zodzius vedant ne tik lietuviy, bet analogiSkai ir angly kalba: ,,matrix / functional / divisional
structure®, ,,matrix / functional / divisional organisational structure* ir kitais pana$iais raktiniais
zodziais. Tokiu biidu i$ visy rasty lietuviy ir uzsienio jmoniy, kurios vieSina savo valdymo struktiiros
schema, buvo atsitiktinai atrinkta 30 jmoniy, kurias sudaré po 10 jmoniy, turin€iy matricing, funkcing ir
divizing valdymo struktiirg.

Atrinktiems dokumentams analizuoti pasirinkta taikyti dokumento turinio (content) analizés
metoda, naudoti papildomg informacijg apie jmoniy dydj (darbuotojy skaiCiy, plétra) ir veiklg, taip

i§skiriant struktiiry skirtumus ir panasumus.

*  Misrioji tiksliné atranka taikoma tada, kai tyréjas viename tyrime taiko du ir daugiau tyrimo imties sudarymo biidy.“
(Bitinas, Rupsiené Zydzianaité, 2008, p. 103 cit. M. Patton, 1990)
42



Tamutyté, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.

Patogios atrankoes biidu buvo atrinktos 4 jmonés, vykdancios savo veiklg arba turincios padalinius
Siauliy mieste. Pasirinkta detaliau analizuoti 2 jmones, turingias formaliai patvirtinta funkcine valdymo
struktiira, tai AB ,Siauliq vandenys“ ir AB ,Lietuvos draudimas“ ir 2 jmones, turin¢ias formaliai
patvirtinta divizing (rinkos arba produkto) valdymo struktiirg, tai AKROPOLIS GROUP, UAB ir
MAXIMA LT, UAB. Kitos 10 jmoniy su formaliai patvirtinta matricine arba projektine valdymo
struktira savo veikla vykdo uzsienyje. Taikant atstitiktinés tikslinés atrankos biidg buvo pasirinkta
analizuoti NOKIA ir HONDA jmones. Taigi, i§ viso pasirinkta detaliau analizuoti 6 jmones i$
kiekvienos apklausiant po 4 darbuotojus.

Siekiant gauti kuo objektyvesnius duomenis apie jmonés komunikacijos procesg ir valdymo
struktiirg, pasirinkta apklausti visy jmoniy personalo skyriuose dirbanius darbuotojus. Taciau, kai
kurie pasirinkti jmoniy darbuotojai atsisaké dalyvauti apklausoje, o su kai kuriais nebuvo galimybiy
susisiekti d¢l jkurto padalinio kitame mieste (AB ,Lietuvos draudimas®), o dar viena analizuojama
jmoné 1§ visO neturéjo tokio padalinio (AKROPOLIS GROUP, UAB). Todél, buvo apklausti tik du
skirtingy jmoniy ekspertai — personalo skyriaus darbuotojai, kurie suteiké daugiausiai informacijos apie
jmonés valdymo struktiirg, darbuotojus ir komunikacinius ypatumus, taCiau Sie ekspertai atsisake
atskleisti savo tapatybe ir prasé nenurodyti jmonés, kurioje dirba. Like informantai pasirinkti ,,sniego
gniaZtés® badu — apklaustas darbuotojas rekomenduodavo vieng ar kelis toje pacioje jmonéje
dirban¢ius darbuotojus. Tuo tarpu pirmasis, pasirinktos detaliau analizuoti jmonés darbuotojas,
pasirinktas atsitiktinés tikslinés atrankos btidu. Taigi, buvo apklausta po 4 AB ,Siauliy vandenys“, AB
,Lietuvos draudimas*, AKROPOLIS GROUP, UAB ir MAXIMA GRUPE, UAB darbuotojus. Likusiy
NOKIA ir HONDA jmoniy darbuotojus pasirinkta apklausti siun¢iant bendruosius interviu klausimyno
klausimus angly kalba, elektroniniu pastu j jmoniy tinklalapiuose rastus elektroninio pasto adresus.

ISsiusti laiSkai su bendraisiais interviu Klausimyno klausimais angly kalba Siems NOKIA jmonés
darbuotojams®: vykdangiajam viceprezidentui Hans-Jiirgen Bill (2mogiskieji istekliai), prezidentui ir
vyriausiajam vykdan¢iajam vadovui Rajeev Suri, vykdan¢iajam viceprezidentui Juha Akris
(zmogiskieji iStekliai) ir asmeniui, priimané¢iam elektroninius laiSkus bendruoju elektroniniu
pastu® press.services@nokia.com kreipiantis j konkrety minéta asmenj, nes jmonés darbuotojai

nevieSina asmeniniy kontaktiniy duomeny.

> NOKIA darbuotojy vardai , pavardés ir pareigos rastos jmonés svetainés skiltyje ,, NOKIA grupés lyderiy komanda“ (angl.
Nokia Group Leadership Team): http://company.nokia.com/en/about-us/corporate-governance/nokia-group-leadership-
team.

® NOKIA bendrasis elektroninio pasto adresas paimtas i¥ §ios jmonés svetainés skilties ,,Kontaktai spaudos paslaugoms*
(angl. Contact Press Service): http://company.nokia.com/en/contact/contact-press-services.
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Taip pat, i$siusti laiskai su bendraisiais pusiau struktiirinto tipo klausimais angly kalba Siems Su
HONDA jmone bendradarbiaujantiems ir bendrus projektus rengiantiems asmenims’: Andreas Alin
(University of Tubingen), Sarah Bonnin (Bielefeld University), Edgar Reehuls (Leiden University) ir
asmeniui, priimanéiam elektroninius laiskus bendruoju® HONDA elektroniniu pastu info@honda-ri.de
kreipiantis j konkrety minéta asmenj, tikintis, kad laiskas bus persiystas biitent tiems zmonéms, nes
Sios, kaip ir NOKIA jmonés darbuotojai, neviesina asmeniniy kontaktiniy duomeny.

Kadangi j iSsiystus laiskus nebuvo atsakyta, tai, remiantis nepasitvirtinusia hipoteze, nebuvo atlikta
detalesné analizé apie matricing valdymo struktiirg. Taciau, bendras vidinés komunikacijos ir valdymo
struktiiros modelis bus rengiamas bei pritaikomas Siai struktiirai, remiantis likusiais 16 informanty.
Toks sprendimas grindziamas tuo, kad pirmieji 4 interviu klausimai skirti pazinti informantg, 5-20
klausimai imtinai, skirti jvertinti analizuojamy jmoniy viding komunikacijg ir atrasti bendrus efektyvios
komunikacijos bruozus ir tik like keturi klausimai (21-24 klausimai imtinai) skirti issiaiskinti ar jmonés
vidiné komunikacija atitinka su ta, kuri perteikiama valdymo struktiiros schemoje. Taigi, informanty
atsakymai j 5-20 klausimus imtinai, analizuojami ir apibendrinami ne pagal atskirus valdymo struktiiry
tipus, o formuojant bendrag ir atsakymais bei moksline literatira paremta efektyvios vidinés
komunikacijos procesa, kuris bus integruotas / perteiktas bendrin¢je valdymo struktiiros schemoje,

apimancioje visas tris analizuojamas struktiiras, jy schemas.

2.4  Tyrimo administravimas

2.4.1 Oficialiy dokumenty lyginamoji analizé

Atsitiktinés tikslinés atrankos budu, pasitelkiant google.lt paieSkos sistemos pagalbg, atsirinkti
jmoniy oficialtis dokumentai, susijus¢ su formaliai patvirtinta valdymo struktiira, ir Kita, su jmonémis
susijusi informacija, analizuojama kokybinio dokumenty turinio (content) metodu, grupuojant j grupes
pagal dokumenty tipus.

Visi dokumentai pagal tipus sugrupuoti j tris grupes: matricing, funkcing ir divizing.

Imoniy sarasas, kurios turi formaliai patvirtinta matricing valdymo struktiirg ir kita su jmone
susijusi informacija pateikiama 2 priede. Surinkta informacija apie jmoniy veiklos pradzia, darbuotojy

skaiCiy, veiklg ir masta parodé, kad néra jokios sgsajos tarp jmones tipo, dydzio ir valdymo struktiros

" HONDA partneriy vardai , pavardés ir universitetai, kuriuose mokosi, rasti jmonés svetainés skiltyje ,,Bendradarbiavimas
su mokslu‘ (angl. Partnership in Science): http://www.honda-ri.de/tiki-index.php?page=HRI-
EU%20Graduate%20Network.

®HONDA bendrasis elektroninio paito adresas paimtas i§ §ios jmonés svetainés skilties , Kontaktai (ang. Contact):
http://www.honda-ri.de/tiki-index.php?page=contact.
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schemos, t.y. struktiry sudétingumui neturi jtakos net darbuotojy, dirbanciy toje imonéje, skaicius.
Pavyzdziui, HONDA MOTORS korporacijoje dirba net 190 000 darbuotojy ir savo veikla vykdo
visame pasaulyje, taciau Sios jmonés valdymo struktiiros schema pateikiama daug paprasCiau nei
National Grid jmonés valdymo struktiira, kurioje dirba vos 25 000 darbuotojy ir veikla vykdoma tik
vienoje valstijoje — Didziojoje Britanijoje. Tokia pati situacija ir lyginant kitas jmones bei valdymo
struktiry schemas. Be to, apraSymuose, pateiktuose kai kuriy jmoniy internetiniuose puslapiuose, Salia
struktliry nebuvo pateikiama kitokia informacija nei struktliros perpasakojimas arba darbuotojy
nurodymai (vardai, pavardés, pareigos).

Tesiant matriciniy valdymo struktiiry schemy analizg, gilintasi | pacias schemas skai¢iuojant ir
lyginant persidengianéius skyrius / funkcinius padalinius bei i$skiriant dazniausiai pasikartojancius
skyrius / funkcinius padalinius ir jungian¢ias galimas programas, projektus ir kt. Lyginamosios analizés
metu pastebéta, kad dazniausiai pasikartoja tokie funkciniai padaliniai kaip ,,Tyrimai ir plétra®,
,.Zmogiskieji istekliai*, ,,Rysiai“, ,,Finansai*, ,, Architektiira® ir ,,Rémimas®, 0 juos perdengia fakultetai
(universitety atzvilgiu), projektai (pvz.: inZineriniai), produkty linijos, regionai, paslaugos, kurias
apibendrinant galima vadinti projektais / programomis. Remiantis rastais dazniausiai pasikartojanciais
funkciniais padaliniais ir galimomis programomis / projektais, modifikuojama teorinéje dalyje pateikta
matriciné valdymo struktora (zr. 2.4.1-1 pav.), kuri bus naudojama rengiant bendrg vidinés

komunikacijos ir valdymo struktiiros model;.

Vadovas

Programy / projekty I programa / Il programa / N programa /
koordinatorius projektas projektas | -—---___. projektas

Tyrimai ir plétra

Zmogiskieji istekliai

Rygiai

Finansai

Rémimas/marketingas

2.4.1-1 pav. Matricinés valdymo struktiiros schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Stoskumi (2002).
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2.4.1-1 paveikslas pateikia dokumenty analizés metu gautais apibendrinimais sumodeliuota
matricing valdyma struktiira, kurioje atsispindi dazniausiai jmonése pasitaikantys funkciniai padaliniai,
su jais galinCiais jungtis galimi projektai ar programos, | kurias jeina jvairios paslaugos, produkty
linijos ir kt.

Tesiant tyrimo eiga, analizuojami oficialiis atsitiktinai atrinkty jmoniy, turinéiy funkcing valdymo
struktiirg, dokumentai. Imoniy sarasas ir bendroji informacija pateikiama 3 priede. Funkcinés valdymo
struktliros schemy analizé panasi j pries tai buvusia, nes kaip ir anos, taip ir Sios analizés metu nerasta
jokiy susijusiy rysiy tarp jmonés veiklos bei dydzio ir valdymo struktiiros. Pavizdziui, AB DNB banko,
kuriame dirba daugiau kaip 13000 darbuotojy keturiose Salyse (Lenkijoje, Lietuvoje, Latvijoje,
Estijoje), valdymo struktiiros schemos sudétingumas prilygsta UAB ,,Silutés §ilumos tinklai“ jmonei,
kurioje dirba tik 70 darbuotojy. Detaliau analizuojant pacias valdymo struktiiras, skaiCiuojant
funkcinius padalinius ir padaliniy grupes, pastebéta, kad funkciniai padaliniai svyruoja nuo 2 iki 9
padaliniy / skyriy / departamenty vienoje jmongje, o padaliniy grupés gali bati sudarytos i§ 2-9 skyriy /
padaliniy. Néra jZvelgiama jokiy rysSiy tarp jmonés funkciniy padaliniy sudarymo ir jmonés darbuotojy
skaiCiaus bei veiklos. Tai reiSkia, kad jmonés valdymo struktiiros sudarymui neturi jtakos nei jmonés
dydis, nei vykdoma veikla. D¢l $ios priezasties, bendram vidinés komunikacijos ir funkcinés valdymo
strukttiros modeliui sudaryti bus naudojama remiantis teorinéje dalyje darbo autorés sudaryta funkciné
valdymo strukttiros schema (Zr. 1.5-2 pav.) .

Paskutiné dokumenty analizé apima jmones, turinCias divizines valdymo struktiiras, kuriy bendroji
informacija, susijusi su veikla, jos pradzia, darbuotojy skai¢iumi bei magstu, pateikiama 4 priede.
Susisteminta informacija apie jmones, kurios turi divizing valdymo struktiirg, grindzia prieS tai darytas
iSvadas, kad jmonés veikla ir dydis neturi jokios jtakos valdymo struktiiros sudarymui, nes tiek didelé,
tick maza jmoné, gali turéti sudétingg valdymo struktiirg ir atvirksciai. Detaliau analizuojant
dokumentus — diviziniy valdymo struktiiry schemas, pastebéta, kad didelés korporacijos, kurias
apjungia daug jmoniy, valdymo struktiiroje pateikia grupuojant visas jmones kartu su smulkesnémis,
panasig veiklag vykdanc¢iomis jmonémis. Pastebéti ir kiti iSskirtinumai: jvairios divizijos / padaliniai dar
skirstomi pagal rajonus, regionus, teritorijas, valstijas, netgi zemynus, pagal gamybos vietas, prekiy ar
paslaugy linijas. Kuo daugiau regiony, valstybiy ar skirtingy paslaugy, produkty linijy, veiklos krypc¢iy
vykdo jmong, tuo daugiau atskiry divizijy pateikiama valdymo struktiiros schemoje.

Dél to, kaip ir funkciné valdymo struktiiros schema, taip ir diviziné / produkto / rinkos valdymo

struktiiros schema, bendram vidinés komunikacijos ir divizinés valdymo struktiiros modelio sudarymui,
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bus naudojama remiantis teorinéje darbo dalyje darbo autorés sudaryta diviziné valdymo struktiiros
schema (zr. 1.5-3 pav.)

Apibendrinant, galima teigti, kad tokie rodikliai kaip jmonés veikla, jos pradzia, dydis ir
darbuotojy skaicius, neturi jtakos valdymo struktiiros parinkimui ir sudarymui, nes panasiq veiklg
vykdancios jmonés gali naudotis skirtingomis valdymo struktiiromis. Siuo atveju, Apple Inc. ir NOKIA
korporacija vykdo panasiag veiklg viso pasaulio mastu, Siose jimonése dirba panasus skaicius darbuotojy,
taciau, skiriasi valdymo struktiiros. Taigi, kiekviena jmoné pasirenka valdymo struktirq, pagal tik jai
biidingus rodiklius, kurie gali buti labai jvairiis, remiantis strateginiais tikslais, uZduotimis,
paskirstymu, rinkos aprépimu ar paslaugy bei produkty asortimentu.

Dokumenty analizé parode¢, kad yra reikalinga detalesné jmoniy struktiiry analize, todél atsitiktinés
tikslinés atrankos biidu 1§ kiekvienos grupés (matricings, funkcinés, divizinés) buvo atrinktos po 2

jmones detalesnei jy analizei, i§ kiekvienos apklausiant po 4 darbuotojus.

2.4.2 Interviu etapai

Nurodant interviu etapus ir apzvelgiant informanty demografines charakteristikas, Salia
pateikiamas kiekvienam informantui priskirtas kodas, kuris tolimesnéje tyrimo dalyje leis paprasCiau
analizuoti informanty pateiktus atsakymus / teiginius. Taikyta nesudétinga kodavimo sistema,
kiekvienas informantas koduojamas j trumpinj , I, prirasant skai¢iy pagal eilés numerj: pirmas
informantas koduojamas ,,11”, antras —,,I2” ir taip iki paskutinio $eSiolikto informanto ,,116”.

Sudarius tyrimo instrumentg — apklausos lapg ir atrinkus jmones, kurios bus detaliau
analizuojamos, nuspresta jmoniy darbuotojus apklausti $ia tvarka:

1. Visy pirma pasirinkta apklausti UAB ,.Siauliy vandenys” darbuotoja, kuris ,,sniego gnitiztés®
atrankos budu nurodé likusius tris, tyrimui naudingos informacijos galin¢ius duoti, jmon¢je
dirbancius darbuotojus, kurie pasirinko vidutini§kg anonimiSkumo lygj ir nesutiko pateikti net
skyriaus, kuriame dirba identifikuojancios informacijos. Be to, visi darbuotojai nusprendé

interviu fiksuoti rastu. Gauti duomenys apie darbuotojus pateikiami 2.4.2-1 lenteléje.

2.4.2-1 lentele
UAB ,,Siauliy vandenys* informanty demografinés charakteristikos

Informantas, Nr. Lytis Amzius, m. | Darbo stazas, m. | Departamentas | Priskirtas kodas
1 Moteris 23 3 Komunikacijos 11
2 \Vyras 56 9 Technikos 12
3 Moteris - 8 Komunikacijos 13
4 Moteris - 4 Komunikacijos 14
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Remiantis auks¢iau pateikta 2.4.2-1 lentele, galima teigti, kad AB ,.Siauliy vandenys“ 2 dirbantys
darbuotojai nusprend¢ pateikti tik bendring asmenybe¢ identifikuojancia informacija, o kiti du
informantai nustaté auksta anonimiSkumo lygi nenurodydami net savo amziaus. Darbuotojai nusprendé
neteikti jokios informacijos apie savo uzimamas pareigas ir skyriy, kuriame dirba, taciau nurodé
departamentus. Demografiniai duomenys apie informantus pateikiami eilés tvarka, pagal tai, kaip buvo
apklausti. Pirmasis informantas (I1) ,sniego gnitiztés“ atrankos biidu nurodé Kkitus tris jmonéje
dirbancius darbuotojus ir padé€jo su jais susisiekti. Informanty darbo stazas jy uzimamose pareigose,
kurio vidurkis yra lygus 6 metai, leidzia teigti, kad buvo gaunama tiksli ir patikima informacija, nes
informantai jmonéje dirba ilgg laiko tarpg ir paZjsta kitus jmongje dirbancius darbuotojus. Visi
informantai apklausti per tris darbo dienas (vasario 11 d., kovo 4-5 d.). Interviu vyko su dideliu laiko
intervalu, nes prie$ apklausiant teko raSyti praSyma, skirtg jmonés generaliniam direktoriui ,,D¢l jmonés
pavadinimo ir duomeny panaudojimo®. Interviu laikas kito nuo 25 iki 55 min.

2. Panasi procedira vyko ir AB ,Lietuvos draudimas” — pirmasis apklaustasis darbuotojas
rekomendavo ir surengé susitikimus su kitais trimis jmon¢je dirbanciais darbuotojais. Rasyti
prasymo S$ioje ir kitose, po to apklaustose jmonése, nebereikéjo. Visi AB ,,Lietuvos draudimas
dirbantys darbuotojai, kaip ir visy kity jmoniy darbuotojai, pageidavo interviu fiksuoti rastu, o

anonimiskumo lygj galima spresti i§ Zemiau pateiktos lentelés (zr. 2.4.2-2 lentelé).

2.4.2-2 lentelé

AB ,,Lietuvos draudimas* informanty demografinés charakteristikos

Informantas, Nr. | Darbo stazas, m. Pareigos Priskirtas kodas
1 15 Vyr. konsultanté 15
2 20 Vyr. konsultanté 16
3 16 Draudimo konsultanté 17
4 1 Draudimo konsultanto asistenté 18

Apklaustyjy AB ,,Lietuvos draudimas* darbuotojy pageidaujamas anonimiSkumo lygis panaSus i
ta, kokj nustaté AB ,Siauliq vandenys* darbuotojai. Visi AB ,Lietuvos draudimas® darbuotojai
pasirinko nenurodyti savo amziaus, taciau nurodé kiek laiko dirba toje jmonéje ir kokias pareigas
uzima. Be to, visi informantai yra moteriS§kos lyties. Pirmasis informantas (I5) ,,sniego gnitztés®
atrankos btidu nurodé¢ kitus tris imonéje dirbancius darbuotojus ir surengé su jais susitikimus. Kadangi
visose jmonése pirmieji informantai nurodydavo kitus potencialius informantus, tai véliau Sis metodas

néra kartojamas.
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Tesiant 2.4.2-2 lentelés analiz¢ galima pastebéti, kad informanty darbo stazas jy uzimamose
pareigose, leido jiems pateikti tikslius atsakymus j uzduodamus klausimus apie jmonés darbuotojy
santykius ir komunikacinius procesus. Galima dvejoti tik vieno informanto pateiktais duomenimis,
kuris analizuojamoje jmonéje dirba vienerius metus. Sio informanto atsakymy patikimumas bus
sprendziamas, lyginant su kity tos jmonés informanty atsakymais. Be to, nebuvo jmanoma apklausti
personalo skyriaus darbuotojo — personalo administratoriaus, nes jo darbo vieta Vilniuje esancioje
centrinéje jmonés bustinéje. Minietieji darbuotojai apklausti per dvi darbo dienas (kovo 11-12 d.), o
interviu laikas svyravo nuo 25 iki 50 minuciy.

3. TreCiosos detaliau analizuoti

pasirinktos AKROPOLIS GROUP, UAB darbuotojy

demografiniai duomenys pateikiami 2.4.2-3 lenteléje.

2.4.2-3 lentele

AKROPOLIS GROUP, UAB Siauliy padalinio informanty demografinés charakteristikos

Informantas, Nr. | Amzius, m. | Lytis Darbo stazas, m. Pareigos Priskirtas kodas
1 - Moteris 5 - 19
2 - Vyras 2 DJ — ledo darbuotojas 110
3 - Moteris 2.5 - 111
4 26 Moteris 2 Info administratoré 112

Auksciau pateikti duomenys rodo apie jvairy AKROPOLIS GROUP, UAB darbuotojy sprendima
anonimiSkumo atzvilgiu. Tik viena darbuotoja sutiko nurodyti savo amziy, kuri nurod¢ ir uzimamas
pareigas. IS viso savo pareigas nurodé tik du apklaustieji i$ keturiy. Analizuojant informanty jmonéje
i3dirbta laika, svarbu paminéti, kad Siauliuvose PC AKROPOLIS veikia tik penkis metus, dél to $ioje
jmongje dirbanc¢iy darbuotojy isdirbtas laikas néra labai didelis. Remiantis tuo, kad Siame padalinyje
dirba nedidelis skai¢iy zmoniy, nuspresta, kad uztenka tokio informanty darbo stazo analizuojamoje
jmonéje, kad gauti tikslius ir naudingus atsakymus apie jmonés valdymo struktirg ir komunikacijos
procesa.

Visi AKROPOLIS GROUP, UAB informantai, kaip ir Kity analizuojamy jmoniy darbuotojai,
apklausti tiesiogiai savo darbo vietose. Darbuotojai apklausti per vieng darbo dieng (kovo 16 d.), o
interviu truko 15-60 min. Daugiausiai laiko interviu skyré pirmasis (19) ir ketvirtasis (112) informantai.

4. Ne visi paskutinios pasirinktos analizuoti MAXIMA LT, UAB darbuotojai sutiko dalyvauti

apklausoje. Apklaustas pirmasis darbuotojas, kuris pries apklausg pageidavo biiti supazindintas
su visais interviu klausimais, rekomendavo kitus darbuotojus, taciau su jais susisiekus sulaukti

neigiami atsakymai. D¢l to kreiptasi | pirmajj informantg dar karta su praSymu rekomenduoti
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kitus darbuotojus. Po dar keliy nesékmingy bandymy apklausti analizuojamos jmonés
darbuotojus, supaprastinus ir sutrumpinus interviu klausimus, buvo apklausti like trys
darbuotojai, kuriy visy demografiniai duomenys pateikiami 2.4.2-4 lenteléje.

2.4.2-4 lentele

MAXIMA LT, UAB Siauliy padaliniy informanty demografinés charakteristikos

Informantas, Nr. Lytis | AmzZius, m. Pareigos Darbo stazas, m. | Priskirtas kodas
1 Vyras - - 4 113
2 Moteris - - 4 114
3 Moteris - - 3 115
Kasininke, vyr.
4 Moteris 40 kasininké, dabar — 6 116
pamainos virSininké

Paskutiniosios analizuojamos jmonés darbuotojai reikalavo auk$to anonimiSkumo lygio ir pateike
tik darbo stazg toje jmonéje nusakancig informacijg. Nepaisant to, kad MAXIMA parduotuviy tinklas
labai platus, darbuotojai nesutiko nurodyti tikslios darbo vietos, trys darbuotojai nesutiko nurodyti net
uzimamy pareigy. Kadangi buvo sudétinga rasti darbuotojus, kurie sutikty dalyvauti apklausoje, tai
buvo vengiama smulkaus klausinéjamo — nebuvo teiraujamasi kodél reikalaujamas toks aukstas
anonimiSkumo lygis.

Analizuojamos jmonés darbuotojai apklausti (kovo 19-21 d.), interviu laikas: 15-35 min.

Nustatytas viso tyrimo laikas: interviu atliktas 2014 mety vasario-kovo ménesiais. I viso interviu
atlikti skirta apie 555 minutes, t.y. apie 9 valandas ir 15 minuciy.

Apibendrinant gautus informanty duomenis, buvo galima nurodyti keturis asmens tapatybe
galinCius nurodyti kriterijus, tai amzius, pareigos, padalinys / skyrius, kuriame dirba ir uzimamos
pareigos. Susumavus nurodytus kriterijus ir padalinus i§ apklaustyjy skaiciaus gauta, kad apytiksliai
nurodyta apie 2.25 kriterijaus (buvo galima surinkti / nurodyti 4 kriterijus), vadinasi pasirinktas
viditunis anonimiskumo lygis. Be to, remiantis darbuotojy darbo stazu, dirbamu analizuojamose
jmonése, galima teigti, kad gauta tiksli ir patikima informacija apie analizuojamy jmoniy
komunikacijos srautus.

Vadovaujantis konfidencialumo uZtikrinimu ir praSymu neminéti jmonés pavadinimo, toliau
pateikta tik bendriné informacija, nurodanti su kokiais sunkumais susidurta tyrimo metu su viena
analizuojama jmone: Susitarta susitikti su vienos darbe analizuojamos jmonés darbuotoja, kuri jmon¢je
uzima aukstas pareigas. Atvykus sutarta dieng bei sutartu laiku buvo pateiktas klausimas kaip
ruosiamasi pateikti jmong¢ ir jos duomenis tiriamajame magistro darbe. Atsakyta, kad ketinama naudoti

imonés pavadinimg, valdymo schema ir apklausti kelis jmonés darbuotojus apie viding jmonés
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komunikacija bei faktorius, kurie, darbuotojy nuomone, turi jtakos efektyviam bendravimui ir jmonés
tiksly siekimui. Stai ¢ia susidurta su sunkumais, nes norint baigiamojo magistro darbo turinyje naudoti
tos jmonés pavadinimg ir kitus duomenis, reikia raSyti praSymg tema ,,Dél jmonés pavadinimo ir
duomeny panaudojimo®. Negavus leidimo, nebiity galima naudoti jmonés pavadinimo, internetinéje
svetainéje pateiktos valdymo struktiiros ir imti interviu i§ jmonés darbuotojy. Cia atsispindi
biurokratiné jmonés politika, griezta biurokratin¢ hierarchija, o tai rodo, kad jmonés valdymo struktiira
yra centralizuota, kai sprendimy priémimui jtakg daro vienas Zmogus.

Prasymas buvo pateiktas 2012 m. vasario 11 d., o teigiamas atsakymas gautas tik kovo 4 diena.
Nepaisant to, vienas jmonés darbuotojas sutiko biiti apklaustas, taciau su salyga, kad atsakymai bus
panaudoti tyrimui tik tuo atveju, jeigu j praSyma panaudoti jmonés pavadinimg ir duomenis, bus gautas
teigiamas atsakymas.

Kiti sunkumai buvo susij¢ su organizaciniy valdymo struktiry schemy paieSka (atliekant
dokumenty analizg), nes reta privati yjmoné turi ar skelbia jmonés struktiirg ir jos schemg. PaieSkos metu
pastebéta, kad valdymo struktiiras turi arba skelbia tik didelés bendrovés arba viesosios jstaigos. Dél to
buvo atrinktos tik tos, matricing valdymo struktiirg turin¢ios jmonés, kurios savo padalinius jsteigusios
uzsienyje.

Apibendrinant informanty demografinius duomenis galima teigti, kad apklausti jmoniy darbuotojai
pageidavo viditunisko — nei auksto, nei labai zZemo anonimiskumo lygio. Buvo tokiy, kurie neslépé
amziaus, darbo stazo, uZimamy pareigy, viena AB ,, Lietuvos draudimas* darbuotoja nurodé net savo
vardg ir pavarde uzdédama savo antspaudq. Taicau, buvo ir tokiy jmoniy darbuotojy, kurie nurodé tik
darbo stazq ir pareigas, arba tik darbo stazq toje jmonéje.

Nepaisant patirty sunkumy, remiantis gautais pirminiais duomenimis apie informanty jmonéje
i8dirbtus metus (darbo stazg), buvo surinkta patikima informacija apie pasirinktas analizuoti jmones, jy
vidinés komunikacijos procesq ir valdymo struktiirq. Vadinasi, gauti atsakymai gali biti analizuojami

toliau, isskiriant jmonéms budingus efektyvios komunikacijos bruozus ir kitus bendravimo ypatumus.
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3 IMONIU VIDINES KOMUNIKACIJOS VALDYMO STRUKTUROJE
TYRIMO REZULTATAI

Siekiant uzsibrézto tikslo parengti bendrg vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros model,
reikalinga detali informanty atsakymy analizé apie jmonése, kuriose dirba, vykstancius komunikacinius
srautus, skatinamasias sistemas, efektyviai komunikacijai budingus bruozus ir kitus bendravimo
ypatumus.

Analizé atlikta remiantis interviu turinio struktiira, kai visi klausimai suskirstomi j tris atskirus
pokalbius, susijusius su vertikalios ir horizontalios jmoniy komunikacijos nustatymu, vidinés
komunikacijos valdymo ypatumy ir kokybés nustatymu bei vidinés komunikacijos ir valdymo
struktiiros atitik¢iy ir sgsajy nustatymu. Remiantis Siy trijy daliy apibendrinimais ir moksline literatura,
paskutingje tyrimo rezultaty dalyje rengiamas bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros

modelis, apimantis visus valdymo struktiiros tipus.

3.1 Vertikalios ir horizontalios jmoniy vidinés komunikacijos rezultatai

Vertikali komunikacija gali sklisti ,,zemyn* 1§ virSaus j apacig ir atvirks¢iai — ,,aukstyn* i§ apacios |
vir§y, apimant skirtingus jmonés hierarchinius lygius. Kadangi rengiamas modelis apims visus valdymo
struktiiros tipus, tai visy pirma analizuojamas informanty pavaldumas, iSskiriami turintys vadovus ir
turintys pavaldinius darbuotojai, kuriy pateikti atsakymai analizuojami tiek atskirai pagal jmones,
kuriose dirba, tiek pagal struktiry tipus ir apZvelgiama bendrai. Informanty pavaldumas pateikiamas
3.1-1 lentel¢je.

3.1-1 lentelé
Informanty pavaldumas

Imoné Informantas | Turi vadova | Turi pavaldiniy
11 +
12
13
14
15
16
17
18
19
110
111
112
113
114
115
116

UAB , Siauliy vandenys*

AB , Lietuvos draudimas*

AKROPOLIS GROUP, UAB

I+

MAXIMA GRUPE, UAB

||+ |+ ||| ]|+
+

52



Tamutyté, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.

IS auksciau pateiktos lentelés (3.1-1 lentelé) matyti, kad dauguma informanty neturi pavaldiniy (12
informanty) ir net 4 informantai turi ir vadova ir pavaldinius. Informanty pasiskirstymas pagal
pavaldumg labai netolygus, apklaustas tik vienas informantas, kuris turi ir vadova, ir pavaldinius i§
imonés, kuri turi funkcing valdymo struktiira. Tuo tarpu i§ divizing valdymo struktiirg turinciy jmoniy
apklausti net trys darbuotojai, kurie turi pavaldinius ir yra pavaldiis aukStesniam vadovui.

Tesiant pavaldumo ir komunikaciniy srauty atitikimo pagal hierarchija nustatyma, toliau gilintasi ar
informantai gauna uzduotis tik i§ savo vadovo ar gauna dar ir i§ kity jmonés darbuotojy. Pastebéta, kad
tik AKROPOLIS GROUP, UAB Siauliy padalinio darbuotojai gauna uZduotis ne vien i§ savo
tiesioginio vadovo, bet ir i3 kity jmonés darbuotojy. Sios jmonés valdyba jsikiirusi Vilniuje, tadiau
uzduotis gali pavesti net keliais lygiais Zemiau dirbantiems darbuotojams: ,,Biina, kad gaunu uzduotis
tiesiogiai is Vilniaus.” (19), panaSiai | klausimg ,,Ar gaunate uzduotis i§ kity jmonés darbuotojy?“
atsakeé ir kiti informantai: “Biina, kad uzduotis gauname ir tiesiogiai is Vilniaus <...>.” (111), “Taip, gali
skirti tiek valdytoja, tiek kiti vadovai, uzduotis skiria ir Vilniaus administracija, bet per miisy
valdytojq.” (112).

Analizuojant kity jmoniy darbuotojy pateiktus atsakymus j klausimg ,,Ar gaunate uzduotis i§ kity
jmonés darbuotojy?*, galima daryti iSvadas, kad kitose jmonése komunikacijos srautai grieztai atitinka
hierarchines jmoniy struktiiras, nes informanty teigimu, uzduotis kiti darbuotojai gali pavesti tik per
tiesioginj vadova:

., Galime gauti tik per savo vadovq. Jeigu kuriam nors kitam darbuotojui iskyla neaiskumai ir jis
negauna reikalingos informacijos Zodziu, turi rasyti prasymq su viza, kuris paduodamas skyriaus
virsSininkui ar vadovui, o tada perduodama generaliniam direktoriui, kuris sprendzia kas yra
kompetetingas tuo klausimu ir nukreipia uzduotj biitent ten.” (11)

., Visy pirma generalinis jmonés direktorius perduoda uzduotis regiony vadovams, kurie paskirsto
savo pavaldiniams. Tokia grandine uzduotys ateina ir iki manes. Man jas skiria tik mano vadovas, is
kity darbuotojy uzduociy negaunu.” (18)

., Viskas ,, ateina” per vadove. Tiesiogiai is kity negauname, bet ji pati irgi nesugalvoja uzduociy.”
(116).

Paimti skirtingy jmoniy informanty teiginiai rodo, kad likusiose jmonése (UAB ,Siauliy
vandenys®, AB ,Lietuvos draudimas* ir MAXIMA GRUPE, UAB) dominuoja tik griezti hierarchiniai
komunikaciniai srautai ir santykiai. Ta¢iau, lyginant pagal darbuotojy skaiciy, galima teigti, kad griezta
hierarchija néra biidinga maZose jmonése arba maZuose padaliniuose, tai rodo mazoje MAXIMA

parduotuvéje dirbancio informanto atsakymai:
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,INéra stiprios hierarchijos, gali ir kasininké eiti pas parduotuvés direktore. Visi bendraujame kaip
norime. Dideléje parduotuvéje turbiit yra visai kitaip.” (116)

Tuo tarpu didesnioje MAXIMA parduotuvéje dirbantys informantai nurodé, kad ,,Parduotuvés
direktoré neina duoti nurodytumus valytojom, tai daro jy vadove.” (114).

Apibendrinant galima teigti, kad kuo didesné jmoné, skyrius ar padalinys, tuo komunikaciniai
Srautai griezciau atitinka hierarchineg valdymo struktiirg, t.y. viskas vyksta grandine, neapeinant lygiy —
vyriausias vadovas nesikreipia j Zemiausiame lygyje dirbancius darbuotojus, kuris j virsenybe taip pat
gali kreiptis tik per savo vadovg. Tuo tarpu kuo jmoné, skyrius ar padalinys mazesnis, tuo laisvesné ir
pati komunikacija — darbuotojai nevarzomi bendrauja vieni su kitais, priklauso tik bendravimo
formalumas - ,.<...> kuo auksciau, tuo formaliau.” (114). Vadinasi, Sakalo ir Silingienés (2000, p. 94)
teginys, kad ,,Informacijos judéjimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos
hierarching strukttirg.” Tik i§ dalies yra teisingas, nes sklindanti informacija, Siuo atveju, gali apeiti net
kelis hierarchinius lygius.

Tai taip pat rodo, kad mazesnése jmonése, padaliniuose ar skyriuose yra siekiamas, Tapinienés
(2006) isskiriamas, antrasis vidinés komunikacijos tikslas, kuriuo siekiama ,,Nutiesti informacinj tiltg
tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy”, tai grindzia AKROPOLIS GROUP, UAB ir
MAXIMA GRUPE, UAB kai kuriy darbuotojy teiginiai: ,, <...> mes galime ,,apeiti“ savo vadove ir
neprasant jokio leidimo bet kada kreiptis j valdytojq. Tarkim tada kai tiesiogiai is jos gauname
pavaldiniais. “ (112), “Neéra stiprios hierarchijos, gali ir kasininké eiti pas parduotuvés direktore. Visi
bendraujame kaip norime. Dideléje parduotuvéje turbit yra visai kitaip.” (116). Pabréziama, kad
“Dideléje parduotuvéje turbiit yra visai kitaip.” (116), tik jrodo, kad mazesnis kolektyvas bendrauja
daug laisviau.

Nustacius tarp hierarchiniy lygiy ,keliaujancius® komunikacijos srautus dideléje ir mazesnéje
jmonéje, toliau nustatomi informacijos perdavimo kanalai, kuriy pasiskirstymas pateikiamas 3.1-2
lenteléje. Lentele suskirstoma | tris dalis pagal informacijos perdavimo budus (,,zemyn®, ,aukstyn* ir
horizontalia komunikacijg), taip iSsiskiriant pagrindinius informacijos perdavimo kanalus, kurie
biidingi aukstesniame hierarchiniame lygyje, keifiantis informacijg tarp auksStesnio ir Zemesnio lygio
bei komunikuojant tame paciame hierarchiniame lygyje. Skaifiuojamas ne tik minéty informacijos

perdavimo kanaly pasikartojamumas, bet iSskiriami ir informacijos kanalus nurodantys teiginiai.
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3.1-2 lentele

Informanty pasiskirstymas pagal informacijos perdavimo kanalus

Informantas

Teiginiai, nurodantys informacijos perdavimo kanala

,»Zemyn*“ informacijos perdavimo kanaly nustatymas

11,12, 14,15, 19, 110, 112, | , Kad retai jas gauname, Zinau savo darbq, kq turiu daryti ir kaip ZodZiu (10)
113, 114, 115 elgtis. Jeigu skiria tai Zodziu <...>.” (I115)
Turim tokiq sistemq “Dock logic”. (13)
11, 12,13, 15, 17, 116 ., Visas uZduotis is vadovo gaunu per programgq, turime tokia Per sistemg (6)
programq ,, Tigras”.” (I17)
19, 110, 111, 112, ., Uzduotis gauname telefonu arba elektroniniu pastu. Priklauso Elektroniniu pastu (4)
111, 112, nuo uZduoties svarbumo, sudétingumo.” (111) Telefonu (2)
19, ., <...> tai gali buti <...> paprasti laiskai <...>.” (19) Laiskais (1)
19, 110, 113, 114, 115 ., <...> buina ir popierinis variantas.” (113) Rastu (5)

»AukStyn* informacijos perdavimo kanaly nustatymas

11,12, 13, 14, 15, 17,

8

»<...> atliktq uzduotj atzymime sistemoje. Tokiu bidu ir vyksta
ataskaitos pateikimas.” (11)

., <...> atsiskaitome kas savaite <...> programq ,, Tigras”.” (I7)

,,<...> atsiskaitymas vyksta kompiuteriu, internetu <...>. Turime
bendra folderj/aplankq, kuriame matosi kas atlikta <...> (14)

Per sistemg
(internetu) (7)

19, 110, 111, 112, 113, 114,

., Reikia, bet Cia tas priklauso pareigybéms, susije su mano darbu.

115 Pateikiame ir ZodZiu <...>.” (114) ZodZiu (7)
., <...> kai gauname uzduotj is Vilniaus, jq atlikus siunciame,
Jjeigu tai ataskaitos arba pranesame kaip atlikta ir panasiai.
19, 110, 111, 112, Biuna, kad gauname patvirtinima, kad viskas atlikta gerai arba Elektroniniu pastu (4)
nurodymus kg dar reikia padaryti, pastebéjimus ko triksta ir taip
toliau. ” (111)
19, 110, 111, 112, “Atsiskaitome elektroniniu pastu, Zodziu susitikus arba telefonu. Telefonu (4)
113, 114, 115 Kaip susitariame arba kaip patogiau. ” (111) Rastu (3)
19, ., Jeigu nurodyta kazkq nufotografuoti — nuotraukomis. ” (19) Nuotraukomis (1)

Horizontalios informacijos perdavimo kanaly nustatymas

11,12, 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 110, 111, 112, 113, 114,
115, 116

. <...> su savo skyriumi bendraujame Zodziu, nes dirbame vienoje
patalpoje <...>" (I11)

ZodZiu (16)

11,12, 13, 14, 15, 16, 17, 18,
19, 110, 111, 112, 113, 114
115, 116

,,Jeigu reikia ir susiskambiname. Su kitais nelabai bendraujame,
draugysciy nelabai leidZia pats darbo pobudis.” (113)

Telefonu (16)

15,17, 18, 110

,, <...> susiraSome laiskais <...>" (15)

Elektroniniu pastu (4)

112

., <...> dar bendraujame rastu — paliekame rastelius. Biina
susirasome per Facebook.” (112)

Rastu (1)

Internetu (1)

IS auksciau pateiktos lentelés matyti, kad visose analizuojamose jmonése ir valdymo struktirose
komunikacija vyksta visais informacijos perdavimo kanalais. Tai reiSkia, kad jmonése yra sukurtas
tinkamas organizacinés komunikacijos proceso valdymas, nes remiantis Sakalu, Silingiene (2000) ir
Tamutiene (2010), siekiant sukurti tinkamg organizacinés komunikacijos sistemos valdyma,
informacija turi laisvai judéti visomis trimis judéjimo kryptimis. Galima pastebéti, kad jmonése

komunikuojama labia jvairiai, tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai per jvairias sistemas:
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. <...> yra ISO, dokumenty valdymo procedira, dél kurios viskas aisku kaip vyksta, kur keliauja
dokumentai. Kiekvienas skyrius turi savo procediirg, kuri rodo kur ,,vaiksto” dokumentai, pas kq Siuo
metu yra. Yra dar tokios procediiros kaip ,, ISoriné ir vidaus valdymo procediira“ bei ,, Dokumenty
valdymas ir parinkimas “. (13)

Detalizuojant pastebima, kad tarp skirtingy hierarchiniy lygiy dazniausiai bendraujama per jvairias
sistemas arba zodziu tiesioginio susitikimo metu, budingi ir kiti budai, kaip paprasti laiskai,
elektroniniai laiSkai ir popieriniai dokumentai, gali biiti atsiskaitoma ir nuotraukomis. Tame paciame
hierarchiniame lygyje — bendraujant su savo kolegomis, dazniausiai renkamasi bendrauti ne tik zodziu,
nes dauguma dirba kartu, bet ir telefonu. Kai kurie informantai teigé, kad vieni kitiems palieka
rastelius, susiraSo ir elektroniniais laiSkais bei kitomis programomis (Facebook). Tuo tarpu
informacijos perdavimo biidg lemia jvairiis veiksniai, kai kurie paminéjo, kad kaip perduoti informacija
renkasi pagal uzduoties svarbumg ir sudétingumg, Kiti mini, kad susitariama arba individualiai
sprendziama kaip patogiau. Galima jzvelgti ir grjiztamojo rySio buvima, taciau tai atskleidzia tik vieno
informanto (I11) teiginys, kad ] jo siunciamas ataskaitas biina atsakoma.

Informantai pabrézia ir tai, kad jie Zino ka turi dirbti, o tai veda prie gero pareigybiy iSmanymo. Tai
naujas dalykas, nes atlickant mokslinés literatiiros paieska, atrankg, analiz¢ ir sisteminimg, nebuvo
minima, kad komunikacijos pasikeitimui turi jtakos darbuotojy supazindinimas su pareigybémis ir jy
laikymasis. | pareigybiy zinojima jeina ir atlieckamo darbo iSmanymas, kai ataskaitos apie veikla
pateikiamos savaime arba kai kuriuos uzduotys bei jy atsiskaitymas tampa kasdieninis, darbinés rutinos
dalimi:

,, Tiesiog matosi sistemoje ar ta uzduotis atlikta ar ne, taip ir atsiskaitoma.” (12)

,,Pagrinde visi dirbame pagal savo pareigybes, tiesiog Zinome kq turime daryti, bet jeigu biina
pateikiamos specifinés uzduotys, susijusios su pavizdZiui savaitinémis arba ménesinémis apyvarty
ataskaitomis, tai uz jas reikia atsiskaityti. Bet tai rutininé procediira, kuri vyksta nuo pat Siauliy miesto
Akropolio atidarymo. Tai uz Sias uzduotis atsiskaitoma savaime. Buna ir kitokiy uZduociy, su
terminais.” (19)

., <...> didzigjq dalj uzduociy atliekame pagal savo pareigybes.” (112)

., Kad retai jas gauname, Zinau savo darbq, kq turiu daryti ir kaip elgtis.” (116)

Informanty teiginiai rodo formaliag komunikacija, taciau teigiama, kad bendraujama ir neformaliai,
ta¢iau placiau apie neformalig komunikacijg bus analizuojama Siek tiek veliau.

Tesiant tyrimo eiga, Pranulis, Pajuodis bei kt. (1999) teigia, kad teikiama nuolatiné informacija apie

firmg, vieta rinkoje, problemas ir laiméjimus teigiamai veikia jmonés klimata, leidZia pajusti rysj su
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imone, vadinasi ir su kitais darbuotojais. Remiantis minétais ir kitais autoriais (Sakalas, 2003; Karlof,
Lovingsson, 2006; Tapiniené, 2006; Corié, Voki¢, 2009 cit. Spitzer, Swider, 2003), kurie laikosi
panaSios nuomoneés, toliau buvo teiraujamasi ar informantai yra informuojami apie jmonés padéti,
tikslus, planus, laiméjimus, nesékmes, finansinius rodiklius ir apie bet kokig kitg informacija.

Informanty atsakymy pasiskirstymas ir informatyvumas atsispindi 3.1-3 lenteléje.

3.1-3 lentele

Informanty pasiskirstymas pagal informatyvuma ir perduodama informacija

Informatumas Teiginiai Informantai Informacijos tipas
., Apie licenzijavimg, testus, egzaminus, naujus produktus, 11, 13, 14, 15,
susitikimus, susirinkimus ir panasiai. <...> tai mes suzinome per 18, 19, 111, Darbiné (10)
imonés susirinkimus, pries pagrinding susirinkimo temq 112,113, 114
papasakoja kaip sekasi jmonei.” (15) 15,17 Apmokymai (2)
Informuoiami ., <...> gal apie tikslus, jeigu tai susije su planais, nes mum yra
: nustatomi planai, kuriuos turime jvykdyti <...>” (I7) 15,17 Neformalus (2)
., <...> apie vykdomas akcijas, programas.” (18) I5, Susirinkimai (1)
., [vairiq, susijusi su nuomininkais, taisykliy ar reikalavimy Jmonés rodikliai
pasikeitimais ir panasiai <...>" (19) 17,19 (2)
., Apie pacig jmong vadovui nereikia misy informuoti, nes visa
I% dalies tai pateikiama jmonés internetinéje svetainéje.” (I11) II61,II82, Ilgs,lllzg Imonés rodikliai
informuojami ,, <...> prie finansiniy jmonés ir bendry nuomininky rodikliy ’ |1i’ |i2 ’ (10)
laisvai galiu prieiti.” (19)
: .. |, Ne, neesu apie tai informuojamas. Dalj informacijos galima 110, 113, 114, Imonés rodikliai
G ] rasti internete.” (110) 115, 116 (5)

3.1-3 lentel¢je aiskiai pastebima, kad didzioji dalis (64 proc.) jmonés darbuotojy, jskaitant
pavaldzius bei tuos, kurie turi dar ir pavaldinius, yra savo vadovy arba pacios jmonés dalinai
informuojami apie labai jvairig informacija, jskaitant ir apie jmonés tikslus, laiméjimus, finansinius
rodiklius ir apie kita darbing¢ informacija. Kadangi dauguma informanty néra apie tai informuojami
tiesiogiai savo vadovy, tafiau zino, kad visa S§i informacija yra patalpinta jmonés internetinéje
svetainéje, tai reiSkia, kad vis dél to jie yra informuoti. Tai rodo, kad analizuojamos jmonés laikosi ir
trec¢iojo, Tapinienés (2006) nurodomo, vidinés komunikacijos tikslo, kuriuo siekiama visus jmonéje
dirbancius darbuotojus ,,<...> informuoti apie jmonés tikslus, planus, pokycius, vizijas”.

Tesiant lentelés analize (Zr. 3.1-3 lentel¢), nustatyta, kad jtakos informatyvumui bei perduodamai
informacijai neturi nei informanty pavaldumas, nei tai, kad kai kurie turi dar ir pavaldinius
(hierarchinio lygio skirtumas). Tai reiskia, kad didZiausig jtaka pagrindinés informacijos apie jmong

perdavimui turi aukSciausiuose hierarchiniuose lygiuose dirbantys darbuotojai, kaip pavyzdziui AB
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,Lietuvos draudimas® darbuotojai suzino viskg apie pagrindinius jmonés rodiklius prie§ pradedant
susirinkima.

Siekiant nustatyti kodél analizuojamos jmonés savo darbuotojams perduoda informacija, susijusia
su darbu ir pa¢ia jmone, tik taip pavirsutiniskai, toliau buvo teiraujamasi su kokiomis problemomis
susiduriama (zr. 3.1-5 lentelé) ir kaip dazniausiai bendraujama (formaliai, neformaliai) tarpusavyje, t.y.

su kolegomis ir su vadovais (zr. 3.1-4 lentelé).

3.1-4 lentele

Informanty pasiskirstymas pagal bendravima

| Teiginiai | Informantai | Priezastis
Vertikalus bendravimas
Formalus ,,Formalus, retai kada bendraujame neformaliai, nes naujg | 19, 110, 112, 113, Hietfarchija )
vadovg turime <...>" (113) 114, 115, 116 Naujas vadovas
Ir toks, ir , Per tiek mety su vadove uZmezgeme artimg rysj, mes savo 1113141718 Retas bendravimas
toks kabinete bendraujame neformaliai, taciau tik savame rate. T 3)
Neformalus Su kai kuriais kitais vadovais bendrauju formaliai, bet ne 11, 12, 13, 14, 15, | Laikas (3)
visais. <...> dominuoja neformalus bendravimas.” (14) 16, 17,19, 111 Geri santykiai
Horizontalus bendravimas
., Su retu kolega bendrauju formaliai, na nebent Salia stovéty
Formalus kitas jmonés darbuotojas, prie kurio reikia biiti 14 Situacija
pasitempusiai <...>" (14)
Ir toks, ir ., Su kitais skyriais bina visaip, priklauso nuo santykiy, Santykiai
. i 11,17,18 . .
toks susibendravimo. “ (11) Susibendravimas
,, Tik neformalus. Per tiek laiko uzmezgéme artimus ir 11,12, 13, 14, 15,
draugiSkus santykius.” (12) 16,19, 110, 111, | Stazas (2)
Neformalus - .
., Neformalus, kitaip turbiit ir negali biiti, kai dirbi beveik 112,113, 114, Geri santykiai
kiekvienq dieng kartu.” (112) 115, 116

Detaliau analizuojant informanty pasiskirstyma pagal bendravimo btida, pastebima, kad vertikaliai
bendraujama tiek formaliai, tiek ir neformaliai. Su savo vadovais informantai daZniausiai bendrauja
neformaliai, nes jau ilgai kartu dirba ir gerai sutaria, taciau su kitais vadovais dominuoja formalesnis
bendravimas d¢l hierarchiniy skirtumy — vadovas priklauso aukstesniam lygiui, bei dé¢l ne tokio dazno
bendravimo kaip su ,,savais®.

Tuo tarpu viename hierarchiniame lygyje labiau bendraujama neformaliai dél kartu i8dirbto laiko
arba atsakymai pateikti savaime, tarsi Kitaip ir negali buti.

Apibendrinant galima teigti, kad isdirbtas laikas turi jtakos bendravimui ir neformalios aplinkos
kirimuisi tiek bendraujant su vadovais, tiek su kolegomis ir pavaldiniais. Tai reiskia, kad kuo daugiau
bendraujama / dirbama kartu, tuo laisviau bendraujama ir atvirksciai — kuo reciau tenka bendrauti,
tuo tas bedravimas yra formalesnis. Kitas veiksnys, jtakojantis formalig aplinkg — tai hierarchiniai

skirtumai, be kuriy nei viena jmoné negali apseiti: ,,<...> grandimi j virsy — vis formaliau <...> " (14).
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Svarbu paminéti tai, kad nerasta jokiy sasajy tarp informanty bendravimo biido ir informatyvumo.
Tiek Zemesniame lygyje, kur dazniausiai bendraujama neformaliai, tiek ir aukStesniame lygyje, kur
bendraujama tiek formaliai, tieck neformaliai, pateikiama panasi informacija apie jmon¢. Todél, toliau
sickiama issiaiSkinti su kokiomis problemomis informantai dazniausiai susiduria, kurios galéty turéti

jtakos informacijos perdavimui (zr. 3.1-5 lentelé¢).

3.1-5 lentelé
Informanty pasiskirstymas pagal darbe patiriamas problemas
| Teiginai | Informantai | Priezastis
Problemy bendraujant su vadovais / pavaldiniais nustatymas
- ,»<...> biina, kad nelabai supranta nurodymus, tai Neaiskumai
Susiduria patiksliname, taip neaiskumai issprendziami.” (19) 19,113,116 Nesutarimas (2)
,,Jokiy problemy pas mus nebiina. Nuostabus 112,13 14 15. 16. 17 Geri santykiai (3),
Nesusiduria o kolekly.vas, nugstabi vadove.” (11) B | 8’ IiO ,I11, Il,2 IEI. 4 " | vadové 5}11.nte_resu0ta,
,Néra jy. Vadové yra suinteresuota, kad mums sektiisi, T Ilé "7 | kad sektisi, viskas
kad bty pasiekiami kuo geresni darbo rezultatai.” (15) aisku , zino pareigybes
Problemy bendraujant su kolegomis nustatymas
., <...> pamirsta kq nors perduoti. <...> Nors yra, kad is Nezinojimas,
kai kuriy darbuotojy nelabai jauciasi pagarba. “ (111) nesupratimas (2),
Susiduria N . L, . .. 13, 19, 111, 113 uzmir§imas,
., <...> jeigu Sis klausimas apima ir neaiskumus, tai juos
o .. ” nepagarba,
iSsprendziame. " (19) naujas vadovas
Nesusiduria Nebiina problemy ir su kolegomis, nes visi dirbame kaip | 11,12, 14,15, 16, 17, 18, | Geri santykiai (5),
komanda. ” (15) 110, 112, 114, 115, 116 | komanda

Auksciau pateiktoje lentel¢je aiSkiai matosi, kad didzioji dalis (apie 81 proc.) informanty
nesusiduria su problemomis bendraujant su vadovais ir 12 informanty (75 proc. visy apklaustyjy)
nesusiduria su problemomis bendraujant ir su savo kolegomis. Svarbu paminéti, kad Siauliy PC
AKROPOLIS darbuotojas (I19) pamin¢jo galimas problemas tik neaiSkumus, kurie i§ karto sprendziami
vos tik iskile. Tuo tarpu MAXIMA GRUPE, UAB darbuotojas nurodé, kad pagrindinés problemos yra
susijusios su nauju vadovu, su kuriuo dar nelabai sutaria, nes nespéjo ,,apsitrinti‘.

Taigi, pagrindinés problemos buvo apibréztos kaip tarpusavio nesutarimai ir nesusipratimai dél
neaiskiai pateikiamos informacijos, tafiau Sios problemos nurodomos kaip labai laikinos, iSskyrus
viena — nepagarba. Tai reiSkia, kad analizuojamy jmoniy darbuotojai beveik nesusiduria su
problemomis ir tarpusavyje sutaria gerai, nes dirba kaip ,komanda®, tai pabrézé AB ,Lietuvos
draudimas* darbuotojai (,, Esame didelé komanda, kuri orientuojasi ir j asmeninius tikslus, ir j bendrg
tikslg.” (16)). Analizuojamos jmonés darbuotojai pabrézé dar ir tai, kad sutaria gerai, nes vadové yra
suinteresuota, kad visiems sektysi. Galima iSskirti ir prie§ tai iSrySkinta privalumg — pareigybiy
Zinojima, kuris paminétas kaip gery santykiy prieZastis. Tai reiskia, kad jeigu darbuotojai gerai zino
kaip ir kg dirbti — néra ir problemy. Geri darbuotojy santykiai rodo, kad analizuojamose jmonése yra
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sickiama ir tre¢iojo, Tapinienés (2006) nurodomo, vidinés komunikacijos tikslo ,,Gerinti darbuotojy
tarpusavio santykius.”

Apibendrinant galima teigti, kad tarpusavio santykiai yra pagrindiné problema, su kuria susiduria
analizuojamy jmoniy darbuotojai, kitos problemos yra laikinos ir issprendziamos. Be to, su
problemomis susiduria mazesniuose jmonése arba kolektyvuose / padaliniuose dirbantys darbuotojai,
kur dominuoja laisvesné komunikacija.

Tesiant 3.1-5 lentelés analize, tik du informantai nudoré, kad susiduria su rimtesnémis
problemomis, t.y., kad nesutaria su savo vadovais, tie patys informantai nurod¢, kad néra informuojami
apie jmonés rodiklius. Biity galima daryti iSvadas, kad Sie du informantai néra informuojami dél blogy
santykiy su vadovais, taciau tokia iSvada atmetama dél to, kad dauguma informanty su savo vadovais
sutaria gerai ir nesusiduria su jokiomis problemomis, ta¢iau nurodé, kad néra informuojami apie
jvairius jmonés rodiklius, kaip tikslai, laiméjimai, vizija ir misija. Remiantis Siais apibendrinimais,
teigiama, kad informanty informatyvumas nepriklauso nuo jy tarpusavio santykiy ir santykiy su
vadovais. Tai tik pagrindzia ankstesne isvadq, kad informacijos apie jmone sklaidq ir turinj regulivoja
aukciausias pareigas uzZimantys darbuotojai arba jy jgalioti ar uz tai atsakingi kiti darbuotojai.

Tesiant tyrimo eigg apie vertikalig komunikacija, toliau aiSkinamasi kaip informantai derina bendra

veiklg ir pasidalina darbais ne tik tarpusavyje, bet ir su vadovais. Gauti rezultatai pateikiami 3.1-6

lenteléje.
3.1-6 lentelé
Informanty pasiskirstymas pagal veiklos ir uZduoc¢iu derinimg tarpusavyje
Informantai Teiginiai Budai
,, Pasidaliname vienodai arba paeiliui. Biina, kad tenka atlikti Lygiomis dalimis
Derina 111 tam tikras uzduotis pagal tai, kada dirbi, tai yra kuriuo laiku Paeilivi
dirbi, nes mes dirbame pagal grafikg. ” (111)
Derina, 12,19, 112, 113, ,,Jeigu ir tenka vzelr)z/;loo:;lzzgzloigz.tfll(Itlze)szogpaszdalmame Ifjgg;??(:;lda:'mlﬁ (5)
bet retai 114, 115, 116 £a_kombetencya
,, Tiesiog pasiskirstome pagal kompetencijq, pareigybes.” (19) Paeiliui (2)
,, 1o nedarome. Viskas aisku, kiekvienas pagal savo
pareigybes atlieka uzduotj. Arba darbus paskirsto miisy
skyriaus virSininke.” (11) .
11,12, 13, 14, 15, Zino pareigybes (11)
] 16,17, 18, 19, ,, Turim tokiq sistemq “Dock logic”. Per Siq sistemq is Paskirsto vadovas (6)
Nederina 110, 112, 113, tiesioginio vadovo uZduotys gaunamos tarnybinio pranesimo | paskirstoma per sistema (2)
114, 115, 116 Jforma, su nurodymu ir viza, tada per tq sistemq sekretoré Individuali veikla (2)
deleguoja atsakingam asmeniui ir skyriaus vadovui ar
virsininkui. Vadovai ir virSininkai — savo darbuotojam /
pavaldiniam. “ (13)
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Kadangi informantai nurod¢, kad ,,<...> su vadovais tikrai nereikia dalintis uzduotimis ar derinti
kitq veiklg.” (12), tai auksCiau pateiktoje lenteléje (zr. 3.1-6 lentelé) nebuvo iSskirtas horizontalus ir
vertikalus bendravimas.

Remiantis, lenteléje susistemintais duomenimis, galima teigti, kad informantai nederina veiklos su
kitais jmonés darbuotojais arba derina labai retai. Pagrindiniai kriterijai, dél kuriy netenka derinti
veiklos, tai kad visi Zino savo pareigybes arba uzduotys yra paskirstomos vadovy. Sioje vietoje
iSryskéja jau anksCiau minétas pareigybiy zinojimas (,, Rutinoje uzduociy nereikia paskirti, visi Zino
kaip turi dirbti, yra supazindinti su savo pareigybémis.” (19)). Tai reiskia, kad gerai informuotas apie
pareigybes darbuotojas, nesudarys ne tik probleminiy situacijy, kurios turi jtakos tarpusavio
santykiams, bet ir nereikalaus papildomo laiko aiSkinant kg ir kaip reikia dirbti, nes pats savarankiSkai
sugebés orientuotis darbingje aplinkoje.

Paskutiniuoju $i0s dalies klausimu buvo praSoma iSskirti teigiamus bruozus, kurie labiausiai
padeda informantams bendraujant su kolegomis, vadovais ir pavaldiniais. IS pradziy Siuos bruozus
buvo prasoma suskirstyti j atskiras dalis, kurie padeda bendraujant su vadovais, pavaldiniais ir
kolegomis, t.y. buvo klausiami du atskiri klausimai. Taciau visi informantai nurodé, kad visur minéti

bruozai veikia vienodai teigiamai (zr. 3.1-7 lentelé), todél, sujungus Siuos du klausimus, véliau buvo

pateikiamas tik bendras klausimas.

3.1-7 lentelé
Informanty pasiskirstymas pagal teigiamus bendravimo bruozus
Teiginiai Bruozai Informantai
,, Tarpusavio supratimas, neformali — sava aplinka, kuri Tarpusavio supratimas (9) 11,12, 17,18, 111, 112,
padeda greiciau atlikti uzduotj. Esame komanda, einame P P 113,114, 116
viena uz kitg. Dar svarbus pareigybiy Zinojimas. “ (11) Neformali aplinka (5) 1,15, 16, 17, 18
., Susibendravimas, pareigybiy Zinojimas, supratingumas, Komandinis darbas (1) 11
geri santykiai, jy palaikymas kaip ir Seimoje.” (12) Pareigybiy Zinojimas (5) 11,12, 19, 114, 116
,, Suprantama procediira — yra I1SO, dokumenty valdymo (;erl santykiai, jy palaikymas 12,13, |4|’ 1|55 ' :Elsélll' 114,
procedira, dél kurios viskas aisku kaip vyksta, kur ©) - !
keliauja dokumentai. Kiekvienas skyrius turi savo Informacijos pakankamumas (2) 13, 16
procediirg <...>.” (13) Draugis$kumas (6) 16, 110, 112, 113, 115, 116
,, Bendri susibiirimai, vakaréliai, geri tarpusavio Kompetencija (1) 16
santykiai.” (15) Pozityvumas (2) 16, 114
“Geras produkto zinojimas, geranoriskumas, Gerai pazista (2) 16, 18
kompetencija, jumoro jausmas, §ilti santykiai.” (16) Motyvaciné sistema (2) 17,19
., Kad jsiklausome vieni kity, kaip sakoma ,, Nedaryk TaktiSkumas (2) 18, 116
blogo — sugris bumerangu . (17) Atsakingumas (7) 18, 19, |10,I|1161, 112, 114,
., Asmeniskumas, sugebéjimas priimti tiek teigiamus, tiek -
neigiamus kito darbuotojo bruozus, juk vienas bitna Drausme (2) 110, 111
létesnis, kitas hiperaktyvus.” (18) Pagarba (1) 111
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Auksciau pateiktoje lentel¢je kai kurie informanty teigiami bendravimo bruozai yra apjungiami,
kaip geri santykiai sujungti su jy palaikymu ir darbuotojy nusiteikimu, uzduoties aiskumas sujungiamas
su sistemos aiSkumu, atsakingumas su tiksly pasiekimu, atvirumas su taktiSkumu, informacijos
pakankamumas su geru produkto zinojimu ir uzduoties aiSkumu, jumoro jausmas Su pozityvumu ir
panasiai, nes iSskirta labai daug bruozy su panasiomis reikSmémis (prasmémis).

Kiekvienas informantas iSskyré bendrauti padedanéius teigiamus bruoZus i$ savo asmeninés pusés,
patirties, suvokimo ir biido. Taciau, visus bruozus sugrupavus ir i§skyrus pasikartojimumg teiginiuose,
galima iSskirti svarbiausius, kurie daugumos nuomone, turi didZiausig jtakg teigiamam bendravimui su
kitais jmonés darbuotojais: geri tarpusavio santykiai, jy palaikymas, tarpusavio supratimas,
atsakingumas, draugiSkumas, neformali aplinka (vakaréliai, susibiirimai) ir pareigybiy Zinojimas. Geri
tarpusavio santykiai Siuo atveju gali apjungti tarpusavio supratimg ir draugiSkuma, nes be Siy dviejy
salygy santykiai nebiity geri.

Pastebima ir tai, kad tiek Zemesniame (pavaldiniai), tiek aukStesniame (vadovai, turintys
pavaldinius) lygyje dirbantys darbuotojai i$skiria panaSius teigiamai bendravimg veikian¢ius bruozus.

Taigi, apibendrinant ir nustatant pagrindinius vertikalios ir horizontalios jmoniy vidinés
komunikacijos proceso bruoZus bei ypatumus, buvo surinkta patikinima informacija, nes apklausti
informantai jmonése dirba nemazq laiko tarpg:

e Analizuojamose jmonése yra tinkamai valdomas vidinés jmonés komunikacijos procesas, nes
informacija laisvai juda visomis trimis informacijos perdavimo kryptimis (vertikaliai —
Laukstyn®, |, Zemyn “ ir horizontaliai).

e [Informacijos perdavimo budg renkamasi pagal uzduoties ar nurodymo svarbumg, sudétingumqg
ir susitarimq kaip patogiau. Aukstesniame hierarchiniame lygyje (vadovy tarpe) renkamasi
bendrauti ZodZiu arba perduodant uzduotis per sistemq (netiesiogiai), tai vyksta tiek formaliai,
tiek neformaliai, tuo tarpu Zemesniuose lygiuose bendraujama daugiausiai neformaliai,
tiesiogiai dirbant kartu ir susiskambinant telefonu.

o Kuo didesné jmoné, skyrius ar padalinys, tuo tiksliau komunikacijos srautai atitinka
hierarching struktiirq, o kuo mazesné — tuo laisviau, ty. néra griezto bendravimo tarp
hierarchiniy lygiy, taciau laisvumas priveda ir prie tarpusavio nesutarimy, tai parode, kad tik
mazesniuose kolektyvuose dirbantys darbuotojai susiduria su tam tikromis problemomis, kaip
prastesni tarpusavio santykiai (nepagarba, , neapsitrynimas*) ir informacijos tritkumas

tinkamai suprasti uzduotj, nurodymgq.
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o Didele reiksme tarpusavio santykiams, darbinei atmosferai, atliekamo darbo kokybei ir
problemy sprendimui turi pareigybiy Zinojimas, Kuris yra suprantamas kaip savaiminis
dalykas, taciau remiantis moksline literatiira, tampa nauju dalyku, | kurj reikéty atkreipti
démesj.

o Analizuojamose jmonése siekiami pagrindiniai vidinés komunikacijos tikslai:

o Gerinami darbuotojy tarpusavio santykiai;

o ,Jauciamas* nutiestas informacinis tiltas tarp jmoniy vadovybés ir Zemesniy grandziy
darbuotojy;

o Darbuotojams pateikiama su darbu susijusi ir kita reikalinga informacija.

o [Sskirti pagrindiniai bruoZai ir savybés, KUrios turi teigiamq jtakq darbuotojy tarpusavio
bendravimui: geri tarpusavio santykiai, neformali aplinka, pareigybiy Zinojimas ir jj sekantis

atsakingumas.

3.2 Vidinés komunikacijos proceso valdymo rezultatai

Anksc¢iau (skyriuje ,,3.1 Vertikalios ir horizontalios jmoniy komunikacijos rezultatai®), remiantis
interviu metu gautais informanty teiginiais, nustatyta, kad analizuojamose jmonése yra tinkamai
valdomas vidinés komunikacijos procesas, nes informacija laisvai juda visomis trimis informacijos
perdavimo kryptimis.

Be to, galima uzc¢iuopti efektyvios komunikacijos bruozus, kurie pasireiskia per gerus darbuotojy
tarpusavio santykius, geb¢€jima juos palaikyti bendraujant tiek formaliai, tiek neformaliai ne vien tame
paciame hierarchiniame lygyje, bet ir aukStesniame bei perSokant net per kelis hierarchinius lygius. Dar
vienas efektyvios komunikacijos bruozas yra tas, kad analizuojamose jmonése beveik nesusiduriama su
problemomis, arba susiduriama su laikinomis, kurias informanty teigimu, lengva iSspresti arba iSkarto
yra sprendziamos ir i§sprendziamos.

Siekiant patikrinti ir pagrjsti Sig iSvadg, kad jmonése yra tinkamai valdomas komunikacijos
procesas, bei rasti efektyvios analizuojamy jmoniy vidinés komunikacijos proceso valdyma
salygojancius veiksnius, toliau buvo aiSkinamasi kaip vadovai skatina ir palaiko jmonés darbuotojy
santykius arba kokiu budu yra siekiamas pirmasis, Tapinienés (2006) aprasomas, vidinés

komunikacijos tikslas ,,gerinti darbuotojy tarpusavio santykius® (zr. 3.2-1 lentel¢).

63



Tamutyte, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.

3.2-1 lentele

Informanty pasiskirstymas pagal santykiy skatinimo / palaikymo sistemy taikyma

Teiginiai Informantai Biidas
., Vienas is budy tai neformalios aplinkos sukirimas — svenciy,
gimtadieniy paminéjimas. O istikryjy tai daugiau skatinimy ir . .
nereikia, labai gerai sutariame, nereikia papildomai skatinti.” (15) N_e fgrmallos aplinkos
kiirimas (4)
. L . .. ) 12, 15, 110,
Skatina ,, Vadovas pasiteirauja tik kaip sekasi, bet cia ne santykiy S
atzvilgiu, o bendrai is darbinés pusés, is gyvenimiskos pusés.” (12) 111,112,114 | Teiravimasis apie
gt 5 pUses, 15 gy puses. savijautg (2)
,»Neskatina. Siaip paklausia ,, Kaip merginos sekasi? ”, bet kazin
ar tikrai domisi. ” (114)
. S . . . Neformali link
,, To daryti nereikia, puikiai sutariame ir neskatinamos. € .0 _ .a 05 aplinkos
: U n L . o . susikiirimas (9)
Susirenkame paminéti gimtadienius, rengiame susibirimus ir
kitomis Sventinémis dienomis.” (11) Abipusé pagalba (4)
,,<...>mes visi kaip komanda, patys siekiame Silty santykiy, 11,12, 13, 14, | Geri santykiai (9)
RIS 'dzzaugza.l?aes lflekvzeno pasze.klmals,' néera pc'lvy'do. qubme 15, 16, 17, 18, vVadovas dirba kartu
B . informacija taip pat dalinamés savaime, be jokio papildomo 19, 110, 111, )
skatinimo. Siaip tai apie visus produktus esame apmokyti, 112, 113, 114,
supazindinti, retai kam ir kyla klausimy.” (16) 115, 116 Tinkamas
., <...> toks persidavimas uzduociy arba informavimas apie kq informatyvumas
nors eina is kartos j kartq — naujai darbuotojai atéjus Dalinasi informacija (7)
] ip dirbti.” (111
papasakojame kaip dirbti.” (I11) Pareigybiy iSaiSkinimas
,, Neskatina, mes patys siekiame draugiskos atmosferos, pati kaip
vadové irgi neskatinu, nes mano darbuotojai tarpusavyje sutaria
gerai. Zinau tai, nes nuolat bendraujame, o bendravimo metu tas
puikiai matosi. Kiekviename darbe dalinamasi darbine
informacija, to skatinti nereikia. Zinau, kad mano darbuotojai
persiduoda vieni kitiems apie svarbiausius jvykius arba _ .
. . : . . S« Trukumas skatinant
nepabaigtus darbus susiskambindami ar palikdamj rastelj. “ (19) . .
bendrauti tarpusavyje
Neskatina ., Net per vakarélius biuname susiskirstg grupelémis.” (111) II:IS-)‘zr IZII.]Z!.é I}fé (5)

., Neskatina. Nelabai rengiami vakaréliai, juos pasidarome
tarpusavyje, savame rate.” (113)

., Zinau, kad rengiami, bet miisy arba nekviecia arba mes
nejeiname. Zadame pasidaryti savo pamainos vakarélj,
artimesniam susipazZinimui.” (114)

., Nemanau, kad miisy direktorei jdomu kokie tie miisy santykiai,
svarbu dirbame.” (116)

Matosi ir taip kaip
sutaria

IS 3.2-1 lentelés matyti, kad dazniausiai jmoniy darbuotojai savaime formuoja neformalig aplinka,

palaiko gerus santykius, dalinasi darbine informacija ir padeda vieni kitiems, nes ,,<...> taip mum

lengviau dirbti.” (111) ir siekdami kuo geresniy darbo rezultaty. Minimas ir komandos terminas, kai

visi eina vieni uZ kitus, palaikoma ir dZiaugiamasi pasiekimais. Kiti kolektyvo sutapatinima su

komanda nurodantys informanty teiginiai:

,,Esame komanda, einame viena uz kitg. “ (11)

., Esame didelé komanda, kuri orientuojasi ir j asmeninius tikslus, ir j bendrq tikslg. ” (16)
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, Tai vyksta komandiskai, visy darbuotojy pastangomis. Gal netgi savaime. Nereikia dar
papildomo skatinimo, nes vadovas pats yra komandos dalis. ” (18)

Galima pastebéti, kad darbuotojai paminéjo dar kelias kitas bendravimg skatinancias priemones, tai
bandymas pasiteirauti ,, kaip sekasi* ir kuriant neformalig aplinkg — jmonés rengia jvairius vakarélius.
Taciau, informanty manymu, teiraujamasi apie savijautg tik Siaip sau, o dauguma vakaréliy neturi
naudos, pavyzdziui:

, Kalédy proga vaziuojame j Vilniy, biina ir kity susibirimy, bet su kity miesty prekybos centry
darbuotojais nebendraujame. Net per vakarélius biiname susiskirste grupelémis. Mazai tenka pakalbéti
su kitais.” (111)

Kad kai kuriose jmonése néra stiprus tarpusavio susibendravimas pastebéta ir kitu interviu pokalbio
metu, teiraujantis apie kitus dalykus pavizdziui, buvo informanty, kurie teigia nebendraujantys su
kolegomis ir negalintys paaiSkinti kodél: ,, Nezinau, pati bendrauju tik su savo pamaina, ir tai ne su
visais.” (114), tas pats informantas nurodé, kad jmoné rengia vakarélius, taciau nekviecia kolektyvo
arba kviecia tik vadovus. Tai rodo, kad $is informantas visiSkai néra skatinamas bendrauti su Kitais
jmonés darbuotojais, taip tokie darbuotojai gali bati veikiami prieSingai — gali jaustis nereikalingi ir
nevertinami jmonés ir savo vadovy.

Tesiant mintj, kad daugumoje vakaréliy darbuotojai susiskirsto j grupeles / kolektyvus, reiskia, kad
néra skatinama bendrauti su kitais, vadinasi néra ir jokio teigiamo rezultato, nebent tik tiems atskiriems
kolektyvams.

Atkreipiant démes] } analizuojamas jmones, galima teigti, kad dazniausiai mazesnése jmonése,
skyriuose arba mazesniuose Kolektyvuose darbuotojai jauciasi neskatinami arba skatinami bendrauti
netinkamai. Be to, jau anksCiau pastebéta, kad maZesnése jmonése dazniausiai susiduriama su
blogesniais tarpusavio santykiais, kuriuos i$Saukia bendradarbio nepagarba arba trumpai iSdirbtas laikas
kartu, kaip pavyzdziui MAXIMA GRUPE, UAB dirbancio darbuotojo teigimu — naujas vadovas yra
pagrindiné nesutarimy priezastis (dar nespgjo ,apsitrinti). Tai gali reiksti, kad blogy santykiy
prieZastis gali biiti prasta arba netinkama skatinamoji bendrauti sistema / programa, kurios gali visai ir
nebiti, taciau galima teigti, kad ji yra bitina ne vien dél darbuotojy savijautos ir darbinés aplinkos bei
draugisko atmosferos, bet ir d¢l individualiy darbo rezultaty, kurie ,,sueina“ i bendrai siekiamus jmonés
tikslus.

Remiantis $iais apibendrinimais, parengta schema (zr. 3.2-1 pav.), iSrySkinanti skatinancios

bendrauti sistemos pliusus, minusus ir pasitilymus kaip galima biity ja tobulinti ir gerinti.
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Y TR TR PRRE »  Skatina bendrauti
Taif/ .......... Savaime
_ - . — |\ - A e,
lelr.E:IUJarll:as.l‘)“ Rengia vakarélius Ne i Darbuotojai patys: :
,Kaip sekasi? . . o . :
IP / Tadiau \ : e Rengia 51_151burlr_nus, :
l Tadi e Padeda vienas kitam; :
aclan Bendraujama Kvieciami ne e Palaiko gerus santykius; ~:
« Nejtikinamai tik grupelelse visi dEiI’bUOtOJaI e Dalinasi informacija
o % reikalo . . I]I:I ................................. i
P “s’”’y”f.".’.°....+ ........................ Nes

l Pasiilymai:

............................

i e Rengti uzsiemimus i ® Kviesti visus;
(zaidimus) tarp grupiy; ® ISeitis vadovui:

Mano, kad skatinti jy
" nereikia, viskas vyksta

:  Dazniau teirautis % sinnssenssesssenssens  OFOANIZUOLI sKyriaus savaime ir tai matosi.
i e Daugiau dométis, pvz.: - :  susibarimus. :
=2+ Kokiy turi problemy?<, i ® Dirbti /blti  “.......cceiinin [ - - -
i Kaip sutaria?“ irpan. : Kartusu visais darbuotojais; Pasialymai: Vadovas nera / nevisada
e tteeeneeneeneeneeneeneenaannans : o Ieskoti problemy ir jas spresti; — yra to dalimi
i o Formuoti ir palaikyti gerus
! santykius.

. .
...............................................

3.2-1 pav. Bendravimg skatinanti sistema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis interviu metu gautais informantyatsakymais.

Parengta bendravimg skatinanti sistema aiskiai nurodo dazniausiai informanty minimas situacijas,
i§ kuriy pereinama ] pasekmes, kuriy pagrindu parengti pasiilymai, galintys pagerinti darbuotojy
tarpusavio santykius, o kartu ir darbo efektyvumg bei jaukia ir darbing aplinka. Kai kurie informantai
nurodé, kad jie dalinasi informacija ir gerai sutaria savaime, to skatinti nebereikia, nes viskas matosi.
Taciau tai reiSkia arba labai darny kolektyva, kai vadovas visame tame dalyvauja, arba kolektyva be
vadovo, kuris tik stebi ir jsikiSa, tik esant reikalui.

Apibendrinant galima teigti, kad informantai savaime be papildomo skatinimo gerai sutaria su
savo kolegomis, su kuriais rengia susiburimus, dalinasi darbine informacija ir vienas kitg palaiko.
Taciau, siekiant efektyvios vidinés komunikacijos, sudaryta bendravimq skatinanti sistema, kuri gali
biti naudojama net ir tobulai bendraujancioje jmonéje ar kolektyve, nes tik bendradarbiaujant
tarpusavyje yra formuojama patikima jmonés atmosfera ir kuriama vieninga organizacin¢ kultiira, kas,
anot Cori¢ ir Vokié (2009) cit. Argenti (1998), yra itin svarbu vidinés jmonés komunikacijos valdymui.

Issiaiskinus kaip informantai yra skatinami bendrauti su Kkitais darbuotojais analizuojamose
jmonése, toliau buvo teiraujamasi kaip jie yra skatinami siekti gery darbo rezultaty. Skatinamosios
priemonés gali buti jau prie§ tai analizuotas neformalus bendravimas, geri ir nesusiduriant su
problemomis tarpusavio santykiai, kada informantai teigé suprantantys vieni kitus ir palaikantys be

papildomy skatinimy. Taciau siekiant tikslumo ir pagristumo, buvo teiraujamasi konkreciu klausimu
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,,Kaip esate palaikomas ir skatinamas siekti kuo geresniy darbo rezultaty?*. Gauti atsakymai pateikiami

3.2-2 lenteléje.

3.2-2 lentelé
Informanty pasiskirstymas pagal motyvacija
Teiginiai Informantai Biuidas
., Tai gaunasi savaime, dél gery darbo sqlygy, labai siltos
darbinés atmosferos, esame pagiriamos, pastebimos.” (11)
,, Neskiria, nebiitinai premijos ar priedai turi skatinti.” (13) Geros darbo salygos (4)
,Jeigu jvykdysi tikslus arba kitais ZodzZiais sakant, kuo ’braugiékas kolektyvas (3\)‘.
geresni darbo rezultatai, tuo geriau, nes duodamos . |
. . L C Darbiné atmosfera (2) |
premijos, kompensuojamas kuras, skiriamos pareigybés. '
Turime tokiq motyvacine sistemgq ,, Zvaigzdyno programa”. 11,12, 13, 14, | Pagiriama (3) i
Kuo geriau dirbsi, tuo didesne zvaigzde busi. <...> Jeiguis | 15,16, 17,18, . !
Motyvuoja egzaminy, testy ar ziniy patikrinimy gaunama 19, 110, 111, \Pastebima (2) . ’
nepatenkinamus rezultatus, yra galimybé kristi is pareigy | 112, 114, 115, | Priedai / premijos (7)
Zemesnes ir atvirksciai.” (15) 116
Motyvaciné sistema (4)
,, Neskatina mangs, gal tik tiek, kad mety gale gauname .
premijg. Dar duoda pakvietimus j filmq.” (112) Apmokymai
,, Neskatina. Dirbam ir tiek. Jeigu kazkas biina blogai, Dovanos / sveikinimai (1)
pavyzdziui atvaZiuoja auditas ir randa kazkq ne taip, tai
gali nuimti priedus. Tai tas skatina, stengtis, kad nebiity
nuimti priedai. ” (116)
Nemotyvuoja ,,Neskatina, dirbame, kad tik dirbti.” (113) 113 -

Susisteminus duomenis apie informantus motyvuojancias geriau dirbti priemones, galima teigti,

kad visi, i§skyrus vieng informanta, yra motyvuojami siekti kuo geresniy darbo rezultaty dél gery darbo

salygy, draugiSkos atmosferos, kuri apima pastebéjimus, pagyrimus ir draugiSska kolektyva, dél

skiriamy priedy ir premijy bei motyvacinés sistemos, kuri tvirta yra tik AB ,,Lietuvos draudimas‘

jmong¢je (,,Zvaigzdyno programa®).

Pasitaiké tokiy teiginiy, kaip ,,Jeigu darbo sqlygos yra geros ir kolektyvas draugiskas, tai kokiy

dar skatinimy reikia.” (12), tadiau kai kurie informantai neatrodé labia laimingi minédami skiriamus

priedus arba premijas: ,, Tiesiog dirbame ir tiek. Taip, skiria priedus, pagrinde tai mety gale. Daznai

pagiria, ne vien asmeniskai, giria visus.” (110). Tai gali reiksti, kad vien pagyrimy neuztenka, o

skiriami priedai néra labai dideli. Taigi, analizuojamoms jmonéms patartina pakoreguoti motyvacing

sisttmg, nes anot H. ir S. Jorfi, Yaccob bei Shah (2011), siekiant tinkamo vidinés jmonés

komunikacijos valdymo, reikia sukurti realiag ir darbuotojus tenkinancig motyvavimo sistema, nes

zmonés su auks$ta motyvacija pasizymi gerais komunikavimo jgidziais ir dazniausiai jiems puikiai

sekasi pasiekti viska, ka uzsibrézia.
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Tesiant tyrimo eiga, pastebéta, kad vienas informantas nurodé¢, kad néra skatinamas siekti gery
rezultaty, tiesiog dirba, kad dirbti. Tas pats informantas (113) nurodé¢, kad prastokai sutaria su savo
vadovu, nes vadovas naujas ir dar ,neapsitryné“. Be to, kiti MAXIMA GRUPE, UAB dirbantys
informantai nurodé¢, kad gauna priedus, taCiau tai gali reiksti, kad prasty santykiy aplinkoje dirbantj
darbuotoja nemotyvuoja net priedai arba jie tokie mazi, kad net neverta buvo minéti.

Taigi, didzioji dalis (94 proc.) informanty yra daugiau ar maziau motyvuojami siekti gery darbo
rezultaty ir uzsibrézty tiksly, nepaisant to, koks motyvavimo biidas yra taikomas.

Apibendrinant jmoniy vidinés komunikacijos proceso valdymg, galima teigti, kad:

o Analizuojamose jmonése naudojama pakankamai efektyvi bendravimq skatinanti sistema, nes
dauguma jmoniy darbuotojy yra skatinami bendrauti, palaikyti gerus santykius ir vieniem kitus,
arba tai jie daro savaime, manydami, kad papildomo skatinimo nereikia, nes ir taip gerai
sutaria, o tas aiskiai matosi ir vadovams nereikia papildomai skatinti.

e Dalis informanty (56 proc.) yra tinkamai motyvuojami siekti kuo geresniy darbo rezultaty dél
gery darbo sqlygy, stiprios motyvacinés sistemos, kuri turi jtakos net pareigybiy kitimui, taip
pat draugiskos atmosferos, kuri apima pastebéjimus, pagyrimus ir draugiskq kolektyvg, 0 Kita
dalis darbuotojy (38 proc.) motyvuojami skiriant priedus ir premijas, taciau toks motyvacijos

biidas pateiktas taip, lyg netenkinty ar to neuztekty.

3.3 Vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros atitiktys ir sqgsajos

Siekiant uzsibrézto tikslo, toliau buvo tikrinama kiek analizuojamy jmoniy valdymo struktiiry
schemos atitinka realig jmoniy viding komunikacijg ir komunikacinius srautus. Taciau, kad gauti
patikimus rezultatus, visy pirma buvo siekiama iSsiaiSkinti ar informantai gali biti apklausiami ta tema,
tai yra ar jie supranta ir moka ,,skaityti“ valdymo struktiira.

Taigi, priartéjus prie paskutiniosios interviu dalies pabaigos ir pradedant tre¢ig pokalbj, pateikiama
imonés, kurioje informantas dirba, valdymo struktiiros schema ir teiraujamasi ar informantas Zino kas
tai yra. Visi informantai, vieni labiau uztikrinti apie tai kas rodoma, kiti maziau, teigé¢, kad Zino. Buvo
ir tokiy, kurie pateiké dar ir trumpa strukttiros paaiskinima:

., Zinokit, kad kitose valstybése esantys projektai ir téra tik projektai. Apie juos nieko daug ir
nepasakysiu, ¢ia jau Vilnius tuo riapinasi.” (19)

,, Taip, bet c¢ia visos Akropoliy grupés, misy padalinio struktiiros néra cia. ”(111)

68



Tamutyté, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.

Tai rodo, kad informantai tikrai supranta valdymo struktiiros schemg. Siekiant nustatyti kiek
analizuojamy jmoniy valdymo struktiiry schemos atitinka realius komunikacinius srautus, buvo
prasoma informanty ,,surasti“ save jmonés, kurioje dirba, valdymo struktiiros schemoje. Kadangi kai
kurios (divizinés) valdymo struktiiros pateiktos tik iSvardinant padalinius, tai tokiy jmoniy darbuotojy
buvo praSoma detaliau paaiskinti apie jy padalinio struktiira.

Dauguma informanty sugebéjo rasti save (11, 15, 16, 17, 18, 19, 110, 111, 112), bet ne visi leido tai
minéti darbe (11, 13, 14), buvo ir tokiy, kurie save priskyré net keliose struktiiros vietose, o tai reiskia,
kad struktiira néra tiksli:

»Na... dirbu.. brokeriy skyriuje, bet draudziu ir verslo klientus, na ir privacius klientus, visokiy
klienty turiu.” (15), ¢ia valdymo struktiiros schemoje buvo nurodytos net trys vietos.

., Net nezinau... dirbu ir su verslo atstovais ir su privaciais asmenimis.” (16) — nurodé du skyrius,
kuriuose gali dirbti.

., Tai manau klienty aptarnavimo departamente dirbu. Oj... nezZinau, esu draudimo konsultante.”
(17) — greitai nurodé departaments, kuriame dirba, tadiau paprasius nurodyti tiksliau, to padaryti
negaléjo, panaSi situacija buvo ir su paskutiniuoju apklaustu informantu: ,,Na, dirbu klienty
aptarnavimo departamente. Net neZinau, sédziu administratiroje, priimu klientus, prireikus
konsultuoju, aptarnauju.” (18). Taigi, galima teigti, kad AB ,,Lietuvos draudimas* valdymo struktiiros
schema néra tiksli, nes darbuotojai negali joje rasti saves. Tai reiskia, kad jmoné turéty patikslinti
schema.

Kai kurie informantai ne tik nurodé¢ save, bet ir neprasomi papasakojo kaip susideda jy skyrius:

,Dauguma skyriy turi savo virSininkg / vadovq, kuriam yra pavaldis vyriausias specialistas,
vyresnysis specialistas ir specialistas. Kity skyriy vyriausieji specialistai turi inZinierius, tai yra jiems
yra pavaldiis inzinieriai.” (11)

Dauguma (visi AKROPOLIS GROUP, UAB darbuotojai) paprasyty papasakoti apie savo skyriaus
struktlirg gana aiSkiai hierarchiskai tai ir padareé:

., Yra Akropolio valdytoja, tada eina eksploatacijos vadovas, prekybos centro administratoré ir
rinkodaros vadybininké. Visi turi savo darbuotojus / pavaldinius.” (19).

,Na yra Vilnius, tada seka miesty valdytojai, tada eina dazniausiai eksploatacijos vadovai,
administratorés ir rinkodaros vadybininkés bei jy darbuotojai, meistrai, info administratorés, ledo
darbuotojai ir DJ ai. Kai dirbau DJ umi mano vadové buvo rinkodaros vadybininké.” (110). Panasiai

aiskiai nurodé ir kiti du informantai (111, 112).
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Dalis informanty (MAXIMA GRUPE, UAB) nurodé skyriaus sudétj, struktiirg neaiSkiai arba
atsisake nurodyti, nes nenoréjo nusisSnekeéti:

,, Tiksliai tikrai neZinau, nenoriu nusisnekéti.” (113), panasiai teigé ir kitas informantas (114).

., Na yra parduotuvés direktoré, apskaitininke, virsininkés, vyr. kasininkes, kasininkés, apsauga,
valytojos, darbininkai. Tiksliai nepasakysiu. Priklauso dar nuo parduotuvés dydzio. Dar vadybininkai
biina, virtuvés darbuotojai.” (115), labai panasiai, bet Sick tiek plac¢iau bandé papasakoti parduotuviy
struktlirg ir paskutinysis informantas:

., Virsenybé yra Vilniuje, tada eina parduotuvés direktoré, apskaitininké, pamainos virSininkai,
pardavéjos, kasininkés, valytojos, darbininkai. Kaip struktiriskai nelabai Zinau, tik vardinu. Taip yra
mazesnéje parduotuvéje. Didesnéje parduotuvéje yra parduotuvés direktoré, tada vadybininkai, prekiy
priéméjai, virSininkai, vyr. kasininkés, pardavéjos, salés darbuotojos, darbininkai, tiksliai
neisvardinsiu, visy nezinau.” (116)

Buvo ir tokiy, kurie nenoréjo nurodyti ,,save”, nes ,,<...> noréciau daugiau anonimiskumo Siuo
atzvilgiu. ” (12).

Remiantis gautais duomenimis, galima teigti, kad visi informantai daugiau ar maziau supranta, gali
»skaityti“ ir kai kurie net gali vaizdziai pateikti jmonés ar padalinio valdymo struktiirg ir jos galimg
schemg. Taciau, AB ,Lietuvos draudimas®“ darbuotojy nesugebéjimas rasti ,,save savo jmonés
valdymo strukttiros schemoje, rodo pacios valdymo struktiiros netiksluma.

Siekiant  surinkti daugiau duomeny tuo atzvilgiu, toliau buvo teiraujamasi kiek atitinka
bendravimas pagal jmonés, kurioje dirba, valdymo struktiiros schema, arba pagal ta schema, kurig
informantas nupasakojo. Kai kurie informantai (12, 13, 15, 16, 17, 18, 113) tvirtino, kad viskas tiksliai
atitinka:

., Viskas atitinka. Tam ir yra struktiira, kad pavaizduoti jmonés darbuotojy santykius.” (12).

Taciau, gauti kity informanty atsakymai rodo, kad struktiros schema tik i dalies atitinka,
bendraujama dar ir su kitais skyriais / padaliniais — to struktiira vaizdziai nepateikia:

. Yra taip, kaip pavaizduota, jmonés darbuotojy bendravimas ir pavaldumas tiksliai atitinka
struktirg. Taciau bendraujama ir su kitais skyriais. Formaliai turétume rasyti prasymus, vizas su
reikalinga gauti informacija, bet lengvesnius klausimus galime suZinoti ir be to, kreipiantis tiesiai j

skyriy, kuris gali suteikti reikalingg informacijq. Taip ir Kuriasi santykiai, bendravimas su kitais

departamenty skyriais.” (11). Remiantis $iuo teiginiu, galima i$skirti dar vieng santykiy kiirimuisi jtakg

turint] bruoZza, tai laiko taupymas — formaliy procediiry vengimas arba dar galima pavadinti lengvesniy
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darbiniy sprendimy ieSkojimas. Prie§ tai buvo iSskirtas darbo stazas, kaip pagrindinis draugisky
tarpusavio santykiy pagrindas arba neformalios aplinkos kiirimasi jtakojantis veiksnys.

., Viskas atitinka, tik dar bendraujame ir su kitais departamentais, bei ty departamenty skyriais.”
(14). Panasiai teigia ir kitos jmonés darbuotojas: ,,Taip ir vyksta — is virsaus j apaciq ir atvirksciai. Na
bet bendrauja ir pavaldiniai, jie yra susije vieni su kitais. " (19).

., Bendravimas atitinka tiksliai, na... istikryjy tai visi vieni su kitais bendraujame, ir mes, ir info
merginos bendrauja su meistrais ir DJ ais tiek dél darbo, tiek draugiskai susitikus. Struktiiroje gal to
nesimato. ” (110), taip nurodé ir kitas informantas (I11), taciau paskutinis apklaustasis nurodé interviu
protokoly turinio analizés pradZioje gautas iSvadas, kad kai kuriose (maZesnése) jmonése yra laisvesne
komunikacija, nes auks$c¢iausio lygio darbuotojai gali apeiti net kelis lygius ir kreiptis tiesiogiai ]
zemesniame lygyje dirban¢ius darbuotojus ir atvirki¢iai. Siuo atveju, informantas nurodo laisvesnius
komunikacinius srautus tik tame padalinyje, kuriame dirba: ,,Is dalies atitinka. IStikryjy tai mes galime
., apeiti*“ savo vadove ir neprasant jokio leidimo bet kada kreiptis j valdytojq. Tarkim tada kai tiesiogiai
vadovais ir jy pavaldiniais. Bet ir tas gavosi tik per laikq. Kai tik pradéjau dirbti, taip nebendraudavau
su kitais. “ (I12). Galima pastebéti, kad bendravimui ,,apeinant” arba ,,perSokant” kelis lygius turi jtakos
darbo stazas, kuris taip pat tur¢jo jtakos laisvesnei komunikacijai (tai galima susieti) ir darbo santykiy
formavimuisi.

Kadangi pries tai buvo apzvelgti visi AKROPOLIS GROUP, UAB dirban¢iy informanty atsakymai,
tai remiantis jy vaizdziai nupasakota padalinio struktira ir komunikaciniais srautais, schemiskai
pateikiama Siauliy prekybos centro AKROPOLIS padalinio bendra vidinés komunikacijos ir valdymo

struktiiros schema, kuri vaizdziai pateikia darbuotojy santykius (zr. 3.3-1 pav.)

———
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3.3-1 pav. AKROPOLIS GROUP, UAB vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis AKROPOLIS GROUP, UAB informanty (19, 110, 111, 112) interviu metu
gautais atsakymais.
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AKROPOLIS GROUP, UAB pagrindiniy vidinés komunikacijos srauty valdymo struktiiros
schemoje galima pastebéti kad skirtingi darbuotojai gali pateikti skirtingus darbinius ir formalius
komunikacinius srautus. Trys imonéje dirbantys darbuotojai (19, 110, 111) nurodé, kad visi Zemiausio
lygio darbuotojai bendrauja ne vien savame rate, bet ir visi tarpusavyje, ne tik darbo reikalais, bet ir
neformaliomis, ne su darbu susijusiomis temomis. Tai tik pagrindzia autoriy (Stoner, Freeman, Gilbert,
2000) nuomong, kad organizacinés valdymo struktiiros schema negali parodyti asmeniniy ry$iy, kurie
sudaro nerformalig organizacijos struktiirg. Ta¢iau, remiantis auks¢iau pateikta AKROPOLIS GROUP,
UAB vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros schema, galima teigti, kad organizaciné valdymo
struktlira neparodo ne tik neformalius komunikacinius srautus, bet ir formalius (Zemesnio lygio
darbuotojy bendravimas su auk$¢iausiame hierarchiniame lygyje dirbanciais darbuotojais).

Likes informantas (I112) nurodé labai panasiai, tik dar pridaré, kad darbo reikalais gali bendrauti ir
tiesiogiai su padalinio valdytoja, taip ,apeinant savo vadova bei su eksploatacijos vadovu ir
rinkodaros vadybininke. Tuo tarpu, i$ baltos j pilkg pereinanti spalva rodo formalumo lygj, kuris i§
apacios ] virSy tampa vis stipresniu — formalesniu.

Remiantis ir kity analizuojamy jmoniy apklaustais darbuotojais, galima teigti, kad sudaryta
AKROPOLIS GROUP, UAB vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros schema pateikia labai tiksly
pavyzdj, kaip vienoje struktiiroje gali iSryskéti tiek skirtingy komunikaciniy srauty ir atmosfery ar
aplinky, kiek toje jmonéje yra darbuotojy. Nes kiekvienas darbuotojas turi ,,savo sgrasg™ kolegy, su
kuriais bendrauja daugiau / maziau, su kuriais susitinka ir po darbo:

,, Bendravimas irgi... labiau pamainose, retai kas bendrauja tarp pamainy, nebent buvo iskeltas is
vienos pamainos j kitq. Arba kitaip kazkaip susipaZino. NezZinau, pati bendrauju tik su savo pamaina, ir
tai ne su visais. Neformaliai tai tik su kolege, daugiau formaliai su visais turbit. ” (114)

,,<...> bendrauja kas su kuo nori, tai tokia ta hierarchija, gal tik bendravimu skiriasi, kuo
aukStesnés pareigos, tuo bendrauja formaliau.” (115), panasiai atsaké ir paskutinis apklaustasis (I16).

Uzsléptus darbinius ir nedarbinius santykius nurodé ir kiti informanty atsakymai j paskutinj
interviu klausimg, kuriuo buvo prasoma nurodyti su kuriais skyriais / padaliniais bendraujama
daugiausiai, o su kuriais maziausiai.

Apibendrinant galima teigti, kad valdymo struktiiros schema tik dalinai parodo jmonés vidinés
komunikacijos srautus, kurie apima darbuotojy tarpusavio bendravimgq tiek darbiniais reikalais, tiek su
darbu nesusijusiais. Be to, kiekviena jmonés valdymo struktiira slepia labai daug jvairiausiy formaliy

ir neformaliy santykiy, kuriuos kiekvienas darbuotojas gali nurodyti skirtingai. Tai reiskia, kad
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valdymo struktiira neatspindi ne vien neformalios jmonés aplinkos, bet dalinai ir formalios, nes kai
kuriose jmonése bendraujama ,, persokant “ net kelis valdymo lygius.

Apzvelgiant vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros atitiktis bei sgsajas, galima teigti, kad:

o Analizuojamy jmoniy valdymo struktiros schemos tik dalinai pateikia vidinés jmoniy
komunikacijos srautus. AB , Lietuvos draudimas* jmonés valdymo struktira yra pati
netiksliausia iS visy analizuoty, nes analizuojamos jmonés darbuotojai negaléjo nurodyti
., save ' valdymo struktiiros schemoje arba nurodé net kelis skyrius, kuriuose gali dirbti.

o Kiekviena valdymo struktiros schema pateikia tik bendrinius formalius jmonés vidinés
komunikacijos srautus, taciau, remiantis apklausty informanty gautais teiginiais, galima daryti
iSvadas, kad kiekviena valdymo struktiira, be nurodanciy formaliy informacijos perdavimo
kanaly, slepia mazdaug tiek formaliy darbuotojy santykiy ir neformaliy struktiry, kiek toje
jmonéje yra darbuotojy, nes Kiekvienas darbuotojas gali nurodyti ,,savo* komunikacinius
srautus ir kryptis.

e Nepaisant to, kad jmoniy valdymo struktiiros negali tiksliai nurodyti visus jmanomus formalius
ir neformalius darbuotojy tarpusavio santykius, galima isskirti bendrus praktika ir teorija
pagristus efektyvios komunikacijos ir jai jtakq turincius veiksnius, kuriuos perteikiant bendroje,
visus tipus apimancioje, valdymo struktiros schemoje biity galima supaprastinti ir palengvinti
jmoniy darbq pasirenkant ir rengiant valdymo struktiiras, nustatant hierarchinius lygius,

pavaldumg, o kartu ir atsakomybe bei formalius ir neformalius darbuotojy santykius.

3.4 Vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelis

Bendras vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelis rengiamas apjungiant visus
pasirinktus analizuoti valdymo struktiros tipus: matricing, funkcing ir divizing. Visi Sie tipai bei jy
teoringje dalyje iSanalizuotos schemos apjungtos j vieng bendring schema, kuroje iSskiriami
hierarchiniai skirtumai, tuo paciu ir pavaldumas, funkciniai padaliniai, jy grupés bei juos galintys
perdengti / apjungti jvairiis projektai ir programos. Paprastesnei orientacijai ir lengvesniam schemos
skaitymui, bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiros modelis suskaldomas j tris dalis,
kurios kiekviena atspindi atskirg darbe analizuojama valdymo struktiirg. Be to, kiekvienoje valdymo
struktiiroje iSrySkinami pagrindiniai bendriniai literatliroje autoriy apraSyti komunikaciniai srautai,
taciau tik tie, kurie pagrijsti praktika, t.y. interviu metu gautais informanty atsakymais.

Bendras modelis rengiamas remiantis mokslinéje literatiroje ir praktikoje analizuojamy jmoniy

atzvilgiu iSskirtais efektyvios komunikacijos bruozais kaip informatyvumas, komunikaciniy srauty
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laisvumas, motyvacinés ir skatinamosios bendrauti bei siekti kuo geresniy darbo rezultaty sistemos,

kurios perteikiamos valdymo struktiiros schemoje (zr. 3.4-1 pav.).
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3.4-1pav. Vidinés komunikacijos proceso ir valdymo struktiiros modelis
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Auksciau pateiktame modelyje (zr. 3.4-1 pav.) nurodomi galimi jmoniy darbuotojy komunikaciniai
srautai valdymo strukttros schemoje, remiantis ne tik literatiiroje iSskirtais svarbiausiais vidinés
komunikacijos bruozais, struktiiry apraSymais bei sgsajomis su vidinés komunikacijos procesu, taciau ir
praktiskai iSanalizavus 4 skirtingas jmones su funkcine ir divizine valdymo struktiira, kurios metu gauti
patikimi atsakymai.

Siekiant kuo aiSkiau perpasakoti sudaryta modelj, apzvelgiami pagrindiniai modelj sudarantys
elementai. Visy pirma, modelis rodyklémis atspindi visais trimis informacijos perdavimo kanalais
sklindan¢ia komunikacija, kas anot Sakalo, Silingienés (2000) ir Tamutien¢ (2010), yra labai svarbu
siekiant sukurti tinkamg organizacinés komunikacijos sistemos valdymg. Formalius santykius atspindi
ne tik modelio spalvos peréjimas i§ baltos j pilkg (kuo pilkiau, tuo formaliau), bet ir pilkai juodos
punktyrinés rodyklés, < —— kurios rodo horizontalius darbuotojy tarpusavio Ssantykius,
kurie pereina j vertikaly ir formalesnj (pilkesnj), nes remiantis kai kuriais informantais, pavaldiniai gali
su savo vadovu bendrauti kaip lygus su lygiu, bet gali bendrauti ir kaip ,,su vadovu”, kas reiSkia
formalesnj ir vertikalesnj bendravimg nei bendraujant su kolegomis, kurie dirba tame paciame
hierarchiniame lygyje.

Per visg modelj einanti rodyklé rodo naujg teoriniu atzvilgiu bruoZg, Kuris yra labai svarbus
siekiant palaikyti gerus tarpusavio santykius, i§vengti su darbu susijusiy problemy ne tik taupant laika,
bet ir operatyviau organizuojant (tarsi savaime) ir skirstant darbus. Ne vien §is bruoZas (pareigybiy
Zinojimas) yra svarbus, pazyméti ir kiti bruozai, kurie turéty bati visos jmonés pagrindas. tTai
atsakingumas, geri darbuotojy santykiai, kurie kuria darbingg ir patrauklia aplinka, kulttira, kas padeda
formuotis neformaliai aplinkai, kurios déka darbuotojai jauciasi laisviau ir gali visi apjunge jégas
prisidéti prie jmonés tiksly siekimo.

ISryskinti ir kiti nemaziau svarbiis dalykai, kaip skatinamoji bendrauti ir motyvaciné sistema,
kurios déka darbuotojai lengviau formuoja ir palaiko gerus tarpusavio santykius bei siekia kuo geresniy
darbo rezultaty. Be to, iSrySkintas ir darbuotojy informatyvumas, kuris labiausiai priklauso nuo
auk$Ciausiame hierarchiniame lygyje dirbanciy vadovy, kurie turéty informuoti visus jmonés
darbuotojus apie su jmone susijusius rodiklius, kad visi galéty lengviau suprasti jmonés vizijas, tikslus
ir pan., prisidedant prie jy jgyvendinimo.

Parengtas bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelis i§ pirmo Zvilgsnio gali
atrodyti sudétingas suprasti ir naudoti praktiskai, bet atkreipiant j auk$¢iausig modelio dalj ir sujungiant

ja su valdymo struktiiros tipu, galima gauti tik tai jmonei buidingg struktiiros schema, su galimais
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formaliais ir neformaliai komunikaciniais srautais, kuriuos tereikia pakoreguoti patobulinti tik pagal ta

jmoneg.

Siekiant palyginti parengta modelj, kuris paremtas tiek teorija, tick praktika, su vien teoriniais

modeliais, galima iSskirti tokius pagrindinius skirtumus:

Pagrindinis teorinio modelio vidinés komunikacijos tikslas yra pabréziamas ir orientuojamas j
bendra jmonés tikslg ar tikslus, taCiau remiantis interviu metu gautais informanty teiginiais,
darbuotojai analizuojamose jmonése néra tiesiogiai skatinami prisidéti prie bendro tikslo
siekimo, ta¢iau netiesioginis skatinimas gali buti jau¢iamas AB ,,Lietuvos draudimas” jmong¢je,
kur darbuotojai yra supazindinami su bendraisiais jmonés rodikliais susirinkimy metu. Tai
(informacijos darbuotojams perdavimas apie jmones laiméjimus, vizijg, misijg ir kitus rodiklius)
teorijoje yra minima, kaip pagrindinis bruozas, kuris skatina prisidéti prie jmones tiksly
gerinimo, taiau, remiantis gautais interviu duomenimis, praktikoje S$is bruoZas nelabai
naudojamas manomai dél neatrastos teigiamos savybés / jtakos ar dél esaniy efektyvesniy
veiksniy kaip motyvavimas arba gery darbo salygy sudarymas. D¢l §io neaiSkumo, bendrame
vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelyje komunikaciniai srautai néra orientuojami
] imonés tikslus. Taciau, nurodoma, kad auksSciausieji hierarchiniai lygiai yra atsakingi uz
informacijos apie jmonés rodiklius sklaida bei jvairias motyvacines ir skatinamasias sistemas.
Teoriniuose modeliuose dominuoja formaltis komunikaciniai srautai, taiau parengtame
bendrame vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelyje pateikiami laisvesni ir galimi
neformaliis santykiai bei komunikaciniai srautai, kurie gali biiti vienokie didelé¢je jmonéje ir
visai kitokie mazesnéje jmonéje ar tik mazesniuose kolektyvuose.

Be to, teorijoje tiegiama, kad komunikaciniai srautai grieztai atitinka hierarching struktiira,
taciau, informanty teigimu, taip néra, kai kurie kaip lygus su lygiu bendrauja ir su savo vadovu,
gali laisvai bendrauti ir su kitais jmonés vadovais, bei be tiesioginio vadovo leidimo kreiptis i
aukstesniame hierarchiniame lygyje dirbancius darbuotojus.

Teorija pagristo modelio vidinés komunikacijos pagrindas yra orientuojamas j gerus tarpusavio
santykius, vadovybés bendravimg su zemesniais hierarchiniais lygiais ir pastaryjy informavimag
apie jvairius jmonés rodiklius, taciau, remiantis praktiniu aspektu, vidinés komunikacijos
pagrindg dar sudaro darbuotojy atsakomybé, pareigybiy zinojimas ir neformali aplinka, kurie
turi teigiamg jtaka bendraujant, siekiant gery darbo rezultaty, paprastesniy ir sklandziy (be
problemy) su darbu susijusiy procediiry (pavyzdziui informacijos rinkimas neraSant pra§ymo, o

tiesiog pasiklausiant).
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ISrySkinami Sie panasumai | atitiktys:

Praktikoje, kaip ir teorijoje taip pat egzistuoja hierarchiniai lygiai, su kuriais bendraujama
formaliau nei su tame pac¢iame hierarchiniame lygyje dirbanciais darbuotojais. Taciau, remiantis
interviu metu gautais informanty pasisakymais, darbuotojai su savo vadovais gali bendrauti ir
neformaliai, bet tai jau ,,iSeity* i§ panaSumy grupés.

Vienas rySkiausiy panasumy, tai kad tiek teoringje, tiek realioje valdymo struktiiroje,
informacija yra perduodama visais trimis informacijos perdavimo kanalais (horizontaliai,
»aukstyn® ir ,,zemyn®) ir labai jvairiais biidais (zodziu, rastu, elektroniniais laiskais, telefonu,
net nuotraukomis ir kitais biidais).

Praktiniai funkciniai padaliniai ir jy grupés taip pat sutampa su tais, kurie apraSomi autoriy
(Stoskaus, 2002; Stoner, Freeman, Gilbert, 2000 ir kt.) mokslingje literattroje, kad funkciniy
padaliniy grupés apjungia panas$ia veikla uzsiimancius skyrius.

Analizuojamose jmonése yra vykdomi teorijoje Tapinienés (2006) apraSyti vidinés
komunikacijos tikslai, kurie skatina formuoti ir palaikyti gerus darbuotojy tarpusavio santykius,
Lhutiesti informacinj tiltag tarp vadovybés ir Zemesniy hierarchiniy lygiy bei informuoti
zemesnius lygius apie jvairius jmonés rodiklius kaip misija, vizija, planai, pasiekimai ir
panasiai.

Be to, remiantis informanty teiginiais, analizuojamose jmonése yra nuolat bendradarbiaujama
tarpusavyje, taip formuojama patikima jmonés atmosfera ir kuriama vieninga organizaciné
kultdira, o tai, anot Cori¢ ir Voki¢ (2009) cit. Argenti (1998), yra itin svarbu vidinés jmonés
komunikacijos valdymui.

Paskutinis svarbus panaSumas, kuris pastebimas tiek teorijoje, tiek praktikoje — darbuotojai
daugiau ar maziau yra motyvuojami siekti geresniy darbo rezultaty, tai yra vienas i§ tinkamos
komunikacijos proceso valdymo bruozy, nes anot H. ir S. Jorfi, Yaccob bei Shah (2011),
zmonés su aukSta motyvacija pasizymi gerais komunikavimo jgiidZiais ir dazniausiai jiems

puikiai sekasi pasiekti viska, kg uzsibrézia.
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ISVADOS IR APIBENDRINIMAI

Apibendrinant iSnagrinétus teorinius aspektus, galima daryti iSvadas, kad:

e Vidiné jmonés komunikacija formuoja ir palaiko gerus darbuotojy tarpusavio santykius
pasitikéjimo atzvilgiu, laiku perduodant patikimg ir naudingg informacijg, tokiu btdu prisidedant
prie bendros motyvacijos skatinti, palaikyti vienas kitg ir burtis siekiant arba padedant jgyvendinti
ilgalaikius jmonés tikslus.

e Siekiant efektyviai valdyti vidinés jmonés komunikacijos srautus, visy pirma reikia uZzsibrézti
ivykdyti ir palaikyti pagrindinius vidinés komunikacijos tikslus: gerinti darbuotojy tarpusavio
santykius, nutiesti informacinj tiltg tarp vadovybés ir zemesniy grandziy darbuotojy, pastaruosius
informuoti apie jmonés tikslus, planus, poky¢ius, vizijas ir apie kitg su jmone susijusig informacija.

e Organizaciné struktiira ir tinkamas jos parinkimas bei tikslus jos sudarymas yra vienas i§ bidy,
padedantis valdyti jmone ir turintis tvirta sgsajg su vidinés jmonés komunikacijos procesu, nes
organizaciné valdymo struktlira tarsi jrémina, o jos schema vaizdziai pateikia formalius ir
neformalius jmonés darbuotojy santykius.

e [Sskirti patys svarbiausi efektyvios vidinés komunikacijos bruozai ir sgsajg su valdymo struktira
nurodantys veiksniai:

o Efektyvios vidinés komunikacijos proceso pagrindg sudaro laisvai, visomis trimis judéjimo
Kryptimis (,,aukstyn®, ,,Zemyn* ir horizontaliai) sklindanti informacija su uztikrintu grjztamuoju
rysiu.

o Efektyvi vidiné komunikacija formuoja jmonés darbuotojy tarpusavio santykius ir yra
motyvacinés sistemos pagrindas.

o Vidinés komunikacijos ir darbuotojy veiklos efektyvumg lemia darbuotojy informavimas apie
jmonés padétj, problemas, nustatytus uzdavinius, planus, vizija, misijg ir kitus su jmone
susijusius rodiklius.

o Kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta valdymo struktira, kurios rémuose, yra
realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai.

o Organizaciné struktiira organizuoja formalius jmonés darbuotojy santykius ir jtakoja
komunikacijos srautus.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvadas, kad:

e Oficialiy dokumenty (ijmoniy valdymo struktiiry schemy) analizés rezultatai parodé, kad tokie

rodikliai kaip jmonés veikla, jos pradzia, dydis ir darbuotojy skaiCius, neturi jtakos valdymo

78



Tamutyté, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiiroje.
struktliros parinkimui ir sudarymui, nes panaSig veikla vykdanCios jmonés gali naudotis
skirtingomis valdymo struktiiromis arba dvi visiskai skirtingos jmonés, issiskirian¢ios ne tik veikla,
bet ir plétra, gali buti sudariusios labai panasig valdymo struktiiros schemg. Tai reiskia, kad
kiekviena jmoné pasirenka valdymo struktiirg, pagal tik jai budingus rodiklius, kurie gali biiti labai
jvair@is, remiantis vidiniais strateginiais tikslais, uzduotimis, paskirstymu, rinkos pasirinkimu ar
paslaugy bei produkty asortimentu.

e Remiantis gautais pirminiais duomenimis apie informanty analizuojamose jmonése isdirbtus metus,
buvo surinkta patikima informacija apie pasirinktas analizuoti jmones, jy vidinés komunikacijos
procesa ir valdymo struktiirg. Be to, apklausti 4 informantai (13, 19, 113, 116), kurie turi ir
pavaldiniy ir vadova, o tai reiSkia, kad gauti duomenys pateik¢ daug vertingos informacijos apie
vidinés komunikacijos Srautus ne vien Zemesniuose, taciau ir aukStesniuose jmoniy hierarchiniuose
lygiuose.

e Analizuojamy jmoniy komunikacijos srautai yra efektyviai valdomi, nes informacija laisvai juda
visomis trimis informacijos perdavimo kryptimis ir yra palaikomi pagrindiniai vidinés
komunikacijos tikslai: jmonés pasizymi gerais darbuotojy tarpusavio santykiais, yra nutiestas
netvirtas, bet matomas informacinis tiltas tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy
(ypatingai mazesnése jmonése ir padaliniuose), pastarieji informuojami (apie visg reikalingg darbui
informacija — pareigybiy Zinojimg, Kuris tampa nauju veiksniu literatiiros atzvilgiu, nes pareigybiy
zinojimas literatiiroje néra taip pabréziamas, kaip jis prabréziamas praktikoje, kur teigiama, kad
pareigybiy Zinojimas:

o Apimg atlickamo darbo iSmanyma, kai darbuotojai nereikalauja papildomy pastangy ir laiko
nuolat teiraudamiesi kaip turi dirbti ir kaip turi atlikti naujai pavestg uzduotj.

o Palaiko gerus darbuotojy tarpusavio santykius — darbas atliekamas gerai, iki galo, tiksliai
nurodoma ko triikksta (perduodama aiski informacija) arba dirbama kartu, vienodu pajégumu ir
nereikia papildomai gaisti laiko tariantis ir skirstantis darbus.

o Veikia kaip motyvaciné sistema, kuri ugdo savarankiSkumg ir lavina orientavimasi darbingje
aplinkoje.

o I8skiriamas kaip vienas didZiausig jtakg teigiamam bendravimui turinciy veiksniy.

e Komunikaciniai srautai vis dél to ne visada grieztai atitika hierarching struktiirg ir kai kuriose
jmonése, $iuo atveju AKROPOLIS GROUP, UAB ir maZesniuose MAXIMA GRUPE, UAB

padaliniuose (parduotuvese), kur dirba maZzesni kolektyvai, labiau biidingas atviras, taciau formalus
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bendravimas, kai komunikuojama ,perSokant” net kelis hierarchinius lygius, tai reiskia, kad
vadovybeé tiesiogiai bendrauja ir su zemesniy grandziy darbuotojais.

e Taigi, remiantis informaty teiginiais, analizuojamy jmoniy valdymo struktiiry schemos pateikia tik
bendrinius formalius darbuotojy tarpusavio santykius ir slepia jvairiausius papildomus kitus tiek
formalius, tiek neformalius santykius, kurie gali ,,iSeiti ir i§ valdymo struktiiros riby.

e Isskiriami didziausig jtaka teigiamam bendravimui turintys veiksniai: geri tarpusavio santykiai, jy
palaikymas, tarpusavio supratimas, atsakingumas, draugiSkumas, neformali aplinka (vakaréliai,
susiblirimai) ir pareigybiy Zinojimas.

e Be to, pastebéta, kad gery tarpusavio santykiy kiirimuisi, kurie daZznai tampa neformalia aplinka, ir
laisvai komunikacijai jtakos turi tokie teigiami bruozai kaip Kartu iSdirbtas laikas (darbo stazas) ir
laiko taupymas uzduociy atzvilgiu — formaliy procediiry vengimas arba dar galima pavadinti
lengvesniy darbiniy sprendimy ieSkojimas.

e Analizuojamose jmonése yra formuojama patikima jmonés atmosfera ir kuriama vieninga
organizaciné kultiira, nes informantai savaime be papildomo skatinimo gerai sutaria su savo
kolegomis, su kuriais susitinka neformalioje aplinkoje, dalinasi darbine informacija ir vienas kitg
palaiko. Taip pat yra tinkamai motyvuojami (94 proc. visy apklaustyjy) siekti kuo geresniy darbo
rezultaty, kuriem jtakos turi geros darbo sglygos, draugiska atmosfera, skiriami priedai ir premijos
bei kai kuriose jmonése esanti stipri motyvaciné sistema (AB ,Lietuvos draudimas* motyvaciné
,Zvaigzdyno programa®).

e Parengtas bendras vidinés komunikacijos ir valdymo struktiiros modelis (zr. 3.4-1 pav.) gali bati
pritaikytas kiekvienai jmonei, pagal tik jai biidingus informacijos perdavimo kanalus, srautus ir

Kitas skatinamasias bei motyvuojancias sistemas.
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PASIULYMAI IR REKOMENDACIJOS

Pritaikant parengta bendra vidinés komunikacijos ir valdymos strukttiros modelj, sitiloma atlikti
vidinj jmonés tyrimg, paremtg vidinés komunikacijos, skatinamyjy, motyvuojanciyjy sistemy ir
valdymo kokybés vertinimu, kada gauti rezultatai biity vertinami ir pagal juos nustatoma
palaikomoji arba visus minétus veiksnius tobulinanti programa, taip siekiant efektyvios vidinés
komunikacijos, kurios svarba lemia jmonés stiprumg ne tik darbuotojy, bet ir konkurenty atzvilgiu.
Pritaikytas ir parengtas naujas modelis, su egzistuojanciais komunikaciniais srautais arba kitomis
programomis, kurias planuojama palaikyti arba tobulinti, gali padéti jmonéms lengviau orientuotis
tarp hierarchiniy lygiy, parenkant informacijos perdavimo kanalus ir paskirstant atsakomybe bei
Jsipareigojimus, susijusius su nustatytais palaikomaisiais arba tobulintinais tikslais.

Remiantis moksline literattira (Nordin, Holib, Ghazali, 2011), kurioje teigiama, kad organizaciné
struktiira ir tinkamas jos sudarymas yra vienas i$ biidy, padedantis valdyti jmong ir turintis tvirtg
s3saja su vidinés jmonés komunikacijos procesu, nes organizaciné valdymo struktiira tarsi jrémina,
o jos schema vaizdziai pateikia formalius ir neformalius jmonés darbuotojy santykius,
rekomenduojama AB “Lietuvos draudimas” jmonei patikslinti valdymo struktiirg. Rekomendacija
galima pagrijsti informanty (15, 16, 17, 18) interviu metu gautais atsakymais, kai jmonés darbuotojai
negali nurodyti ,,save” struktiiros schemoje arba save priskyria 2-3 vietoms (skyriams), o tai reiskia,
kad jmonés valdymo struktiira parengta netiksliai.

Remiantis tyrimo duomenimis, tik 64 procentai visy apklaustyjy informanty gauna informacija,
susijusig su darbu ir / arba kitais jmonés rodikliais, tac¢iau, anot Philippe, Helpling ir Koehler
(2009), darbuotojai privalo zinoti ne tik tg informacijg, kuri bitina tiesioginéms pareigoms vykdyti,
bet ir visg kita, susijusig su jmone, kaip misija ir vizija ir pan., nes tik supazindinti su ilgalaike
jmonés vizija ir Kitais rodikliais, darbuotojai lengviau supranta kaip galima prisidéti prie jos
igyvendinimo ir rodikliy gerinimo. Kad nevarginti darbuotojy papildoma ir gali biiti ne visiems
ldomia informacija, rekomenduojama visoms jmonéms patalpinti visa informacija apie jmone
internetinéje svetain¢je, kg dauguma ir daro, bet ir apzvelgti tg informacija susirinkimy metu su
paskatinimu prisidéti gerinant esamus rezultatus, pateikiant patarimus kaip prisidéti arba motyvacija
prisidéti skatinancius biidus.

Kadangi, remiantis informanty pateiktais teiginiais, tarpusavio santykiai ir viena pagrindiniy
problemy, su kuriomis susiduria analizuojamos jmonés, tai sitiloma bet kurios jmonés vadovui ar

zemesnio lygio darbuotojui palaikyti ir formuoti gerus tarpusavio santykius ieSkant ir sprendziant
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pagrindines santykius gadinancias problemas ar situacijas, nes tik gerais santykiais paremta
organizaciné kultlira tinkamai motyvuoja, skatina efektyviai ir tikslingai dirbti, bet ir gerai jaustis
toje jmongje.

e Remiantis nauju literatiiros atzvilgiu veiksniu, kuris turi jtakos ne tik darbo produktyvumui, bet ir
gery tarpusavio santykiy formavimui bei palaikymui, rekomenduojama kiekvieng jmonés
darbuotoja nuodugniai supazindinti su jo pareigybémis ir gal but parengti plang, kuris nurodyty
kaip kokias uzduotis reikia atlikti. Puiki pagalbiné medziaga yra pirmosiomis dienomis gauti
patarimai 1§ tg darbg dirbanciy naujy kolegy, kurie galéty sudaryti darbing ,,instrukcijg* kiekvienam

naujam jmonés darbuotojui.
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1 priedas

Interviu klausimynas
IMONIU VIDINE KOMUNIKACIJA VALDYMO STRUKTUROJE

Demografiniai duomenys:
1. Kiek Jums mety?
2. Kokios Jusy pareigos?
3. Kokiame skyriuje / padalinyje / departamente dirbate?
4. Koks Jasy darbo stazas Sioje jmonéje? O pareigose, kurias uzimate? Kai kuriems

informantams uzduoti papildomi klausimai: Kokie veiksniai jtakoja pareigy kitimg?

Duomenys apie vertikalig (,,auk$tyn* ir ,,Zemyn*) ir horizontaliq komunikacijg:

5. Ar turite savo vadova? Pavaldiniy? Galimas klausimas: Kod¢l Jums nereikia pavaldiniy?

6. Ar Jasy vadovas yra pavaldus kitam jmonés darbuotojui? O Jus ar esate pavaldus tam
darbuotojui? Papildomas klausimas, padedantis iSiaiSkinti pavaldumg: Ar gaunate i§ to
darbuotojo uzduotis / nurodymus?

7. Kokiu budu gaunate uzduotis i§ savo vadovo? Papildomi / pagalbiniai klausimai: ar
gaunate uzduotis elektroniu pastu / telefonu / zodziu?

8. Ar gaunate uzduotis 1S kity jmonés darbuotojy? Kokias? Kokiu budu?

9. Ar turite pateikti veiklos ataskaitas apie atlickamg uzduotj? Kokiu biidu?

10.Kokig kitg informacija gaunate i§ savo vadovo? Papildomi / pagalbiniai klausimai: ar
esate informuojamas apie jmonés padétj, tikslus, planus, laiméjimus, nesékmes, finansinius
rodiklius? Kur darbuotojai gali rasti tokig informacija?

11.Koks bendravimas, formalus ar neformalus, dominuoja bendraujant su vadovu /
vadovais?

12.Su kokiomis problemomis susiduriate bendraujant su savo vadovu / vadovais?

13.Kokiais biidais bendraujate su savo kolegomis? Papildomi/pagalbiniai klausimai:
elektroniu pastu / telefonu / zodziu?

14.Kaip derinate bendrg veikla? Grupése? Visi bendrai? Klausimas i neigiama atsakyma:
Kodél netenka derinti veiklos?

15.Kaip pasidalinate darbais su savo bendradarbiais / kolegomis? Kaip darbus / uzduotis

paskirstote savo pavaldiniams? Papildomi / pagalbiniai klausimai: Ar darbus i§dalina vadovas?
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16.Koks bendravimas, formalus ar neformalus, dominuoja bendraujant su kolegomis /
pavaldiniais?

17.Su kokiomis problemomis susiduriate bendraujant su kolegomis / bendradarbiais /
pavaldiniais? Kokie neaiskumai iskyla?

18.I8skirkite teigiamus bendravimo bruozus, kurie padeda bendraujant su vadovu / vadovais

ir kolegomis / bendradarbiais / pavaldiniais.

Duomenys apie vidinés komunikacijos valdymo kokybe:

19. Kaip vadovai palaiko / skatina jusy ir kolegy tarpusavio bendravimg? Papildomi /
pagalbiniai klausimai: Ar skatina dalintis su darbu susijusia informacija? O Jus ar skatinate savo
pavaldinius dalintis su darbu susijusia informacija? Ar rengiami jmonés vakaréliai? Kokie? Ar
teiraujamasi apie santykius su kolegomis? O Jus ar teiraujatés apie savo pavaldiniy santykius?

20.Kaip esate palaikomas ir skatinamas siekti kuo geresniy darbo rezultaty?

Papildomi/pagalbiniai klausimai: Ar vadovas skiria premijas, apdovanojimus, giria?

Duomenys apie jmonés valdymo struktiirg ir sqsajg su vidine komunikacija:

21.Ar zinote kad Sioje schemoje pateikiama jmonés, kurioje dirbate, formaliai patvirtinta
valdymo struktiira?

22.Jeigu galite, ,suraskite save“ valdymo struktiros schemoje. Galimi kiti klausimai:
Nurodykite tiksliau.

23.Kiek atitinka bendravimas su kitais jmonés darbuotojais, kuris vaizduojamas valdymo
strukttiroje? Hierarchijos atzvilgiu? Pagal padaliniy/ skyriy struktirg? Galimas klausimas: Kiek
atitinka bendravimas pagal struktiirg, kurig pateikéte? Ar bendraujate su kitomis parduotuvémis
/ skyriais/ filialais / padaliniais? Kas jtakoja Jusy tarpusavio bendravima?

24.Su kuriais skyriais / padaliniais / departamentais tenka bendrauti daugiau / maziau nei su
kitais? Galimas alternatyvus klausimas: Su kuo tenka bendrauti maziausiai / daugiausiai? Ar

bendraujate su kitomis parduotuvémis / skyriais/ filialais / padaliniais?
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Imoniy, turinéiy matricine valdymo struktiira, apzvalga

2 priedas

Veiklos

Darbuotoju

Imonés puslapis /

o pradzia, m. sk. g FEEEITED Struktiiros schema
NOKIA Corporation 1865 ~91000 Mobilis telefonai Visas pasaulis http://www.nokia.com /5 priedas
HONDA MOTOR S A . . ] .
COMPANY, Limited 1948 ~190000 | Automobiliai, motociklai Visas pasaulis http://world.honda.com / 6 priedas

Baltarusija, Rusija, Ukraina, Bulgarija,
IBA GROUP 1993 >2700 Kompiuteriai Piety Afrika, Cekijos Respublika, http://ibagroupit.com /7 priedas
Vokietija, Didzioji Britanija, JAV, Kipras

Aalto university 1849 ~5300 Un1verts;/tr?:;12i()v1es1e]1 Suomija http://sci.aalto.fi / 8 priedas
National Grid 1990 >25000 | Elektronika ir dujy jranga DidZioji Britanija http://www2.nationalgrid.com /9 priedas
University of Minnesota. Visame Universitetas (viesieji
Office of Information 1851 universitete: tyrimai) L JAV http://www1.umn.edu / 10 priedas
technology (OIT) 18000 Y
it Ui erE sy i 1824 ~3800 Universitetas DidZioji Britanija http://www.manchester.ac.uk /11 priedas
Manchester
TitanX 2008 800 Saldymo technologijos Svedija, JAV, Kinija, Brazilija http://www.titanx.com / 12 priedas
NA\./FAQ Failities 1842 18000 InZinierija I el dal.ls LTEpER, AR T http://www.navfac.navy.mil / 13 priedas
Engineering Command Afrikos
DD g 1957 300 InZineriy konsultacijos Filipinai http://www.dccd.com / 14 priedas

Corporation

* Rausva spalva pazymétos jmonés su sudétingiausiomis valdymo struktiiromis.
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3 priedas

Imoniy, turinéiy funkcine valdymo struktiira, apzvalga

. Veiklos | Darbuotojy . L Imonés puslapis /

o pradzia, m. sk. g PR Struktiiros schema
\L/Jﬁllse;?;}l liy 1999 284 Komunalinés paslaugos , vamzdynai, vadentiekis Siauliai http://www.siauliuvandenys.It /15 priedas
(18 ”].“letu}fos 1921 1179 Draudimas Lietuva http://www.ld.It / 16 priedas
draudimas

N . .. Svedija, Lietuva, JAV, Estija, . .

AB SEB bankas 1856 15700 Finansinés paslaugos Latvija, Ukraina, Rusija https://ebankas.seb.It / 17 priedas
9AB ”Sﬂ.utés 1978 ~70 C?mralfzumal tlekla,mo_s Sﬂu,mos gamyba, 511.dymo Siluté http://silutesst.It / 18 priedas
Silumos tinklai ir karSto vandens tiekimo sistemy aptarnavimas
fgrﬁf;: jaunimo 1987 55 Renginiai jaunimui Alytus http://www.ajc.It / 19 priedas
Lietuvos
Respublikos 1918 356 Auditas Lietuva http://www.vkontrole.It / 20 priedas
Valstybés Kontrolé
VSl Panevézio
rajqno 1977 346 Gydymas Panevézys http://www.prsp.It / 21 priedas
savivaldybés ’ ' '
poliklinika
TelSiy apskrities
;g;gﬁzlsojo 1990 174 Teisésauga Teliy apskritis http://telsiai.policija.lt / 22 priedas
komisariatas

. . Logistikos, finansinio tarpininkavimo ir . . .
AB Lietuvos pastas 1918 5971 elektroninés paslaugas Lietuva http://www.post.It / 23 priedas
AB DNB Bankas 1822 >130000 Finansinés paslaugos Lenkija, Lietuva, Latvija, |https://www.dnb.lt / 24 priedas

estija

* Rausva spalva paZymétos jmones su sudétingiausiomis valdymo strukttiromis.
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4 priedas

Imoniy, turinéiy divizine valdymo struktiira, apzvalga

Veiklos

Darbuotojuy

Imonés puslapis /

o pradzia, m. sk. g FEREITIED Struktiiros schema
AKROPOLIS 2002 >100 Prekybos centry vystymas Vilniuje, Klaipédoje, Siauliuose. http://www.akropolis.eu / 25 priedas
GROUP, UAB ' ’ ’ ) ' ' '

Lietuvoje: . . .
MAXIMA 1992 15928 o Lietuvoje (226), Latvijoje (141), . _ _
GRUPE. UAB (MAXIMA - Vi <alvse: Mazmeniné prekyba. Estijoje (70),_I__e§nk|101e (21), |nttp://www.maxima.lt / 27 priedas
’ 2007m.) 180s¢ salyse: Bulgarijoje (42)
29.5 tiikst.
e mazmeniné prekyba drabuziais;
e plataus vartojimo prekiy prekyba
Abraneos™ . garrﬁilg;r.stymas, Lietuva, I.E.stija, Latvija, Lenl-<-ija, _ -
MG BALTIC ” 1845g 3447 ISR Baltarusija, Moldova, Gruzija, |http://www.mgbaltic.It /31 priedas
m. e Ziniasklaida; Azerbaidsi
. . zerobaldaziang.
o NT valdymas ir plétra;
o statyba;
o telekomunikacijos.
VI Panevézio 1919 ~320 Vi ksl Panevezyje, Pasvalyje, Birzuose, . pri It / 26 priedas
regiono keliai Rokiskyje, Kupiskyje. ' T
Skr:g(la%ija 1996 =g Zﬁ?jgﬂigﬂiﬁiiﬂii?fg;: Vilniuje, Kaune, Klaipedoje.  |http://www.grozioakademija.lt / 29 priedas
Siauliy regiono
atlieky tvarkymo 2002 84 Atlieky tvarkymas Siauliy regionas http://www.sratc.It / 30 priedas
centras
gg?/g;?aw;t]or 1867 >300000 Automobiliai, NT, Finansai ir kt. | Visas pasaulis® (i§skyrus Azija). http://www.toyota-global.com / 28 priedas
APPLE Inc. 1976 80000 Telefonai, kompiuteriai Visas pasaulis http://investor.apple.com / 32 priedas
g&?ﬁ? VIO 1982 (saflgr?c??iai) Vaiky Sypsenos medicina Visas pasaulis http://www.operationsmile.org / 33 priedas
PUMA AG 1924 ~9300 Sportiné apranga Visas pasaulis http://www.puma.com / 34 priedas

* Rausva spalva paZymétos jmonés su sudétingiausiomis valdymo strukttiromis.

9

global.com/company/profile/facilities/worldwide operations.html>.

TOYOTA. Worldwide Operations. [interaktyvus]. [2014-04-01]. Prieiga per interneta: <http://www.toyota-
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5 priedas

NOKIA matriciné valdymo struktiira

Nokia Siemens
Networks

Mobile Smart

Phones Devices

Corporate

Development Sales & Marketing

Office of the
Chief Financial Officer

Human
Resources

Legal & Intellectual
Property

Office of the Chief Technology Officer

Communications

Saltinis: NOKIA. Our structure. [interaktyvus]. [2014-02-02]. Prieiga per interneta:
<http://company.nokia.com/en/about-us/our-company/our-structure>.
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6 priedas

HONDA matriciné valdymo struktiira

President B. Sendhoff
Institute Management Director & General Manager  A. Richter
Director S. Kato

Fellow
E. Kérner

Competence Cognitive System Sensory Complex System Computer

groups Systems and Architecture and Processing Optimization Information
Representation Embodiment and Analysis Services

Management
Support

J. Eggert C. Goerick H. Wersing M. Olhofer

Project
bundle
competences
according to
targets and

Project 2

objectives

Project 3

Saltinis: Honda Research Institute Europe. Structure of the Institute. [interaktyvus]. [2014-02-02]. Prieiga per interneta:

<http://www.honda-ri.de/tiki-index.php?page=Structure>.
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Saltinis:

. >

90 .\9,0'9

e o o o

BUSINESS

DEVELOPMENT

CENTER

¥

IBA grupés matriciné valdymo struktiira

GOVERNING BOARD

2

PRESIDENT

Y

YICE PRESIDENTS

Project

Management

Department
HEAD

Project
Management
Department

Project
Manager

Project
Manager

Develgpment

Devel

ment

Develapment

CentefHEAD (SEECA Center HEAD [ Center HEAD
Development 2 A Development | * Develop ment
Center 5 Center : Center
Y Y A
( Project Team Project Team )
77 x
. .

. -

° .

. .

. .

.
.
L
L

IBA  GROUP. Organizational

<http://ibagroupit.com/en/about/structure/>.

structure.

[interaktyvus].

[2014-02-02].

Prieiga

7

per

priedas

interneta:
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8 priedas

Aalto universiteto matriciné valdymo struktiara

A Aslto University
School of Science
1s3

Communications Services

Research Support Services

HR Services

Finance Services

Student- and Study Services

International Relations

Development Sarvices

Facllities Sarvices

-
-l —
et man

R L L SIS SN Trerhmg and portne
Vice Deans e

Saltinis: Aalto University School of Science. About the school. Organization and units. [interaktyvus]. [2014-02-02].
Prieiga per interneta: <http://sci.aalto.fi/en/about/organization/>.
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9 priedas

National GRID jmonés matriciné valdymo struktira

| | MINDEF | |
(A*STAR, (DSTA, DSO) (IDA, MDA} {Hospitals} {Schoals, {Lilly, CPG.

DE, SPRING, RI MNUS, NTU} ITSC, SITF, ...}
bl Gm:mmg:lnd -
[ Security ] {NGGC) )

[ Middleware & Architecture ]
|_Governance & Policy ) Facilitates & National Grid
| Network ] ...... coordinates activities Office —
| (NGO)
I N I N
| Stes _ IS National Grid | [ National Grid
. | System Administrators 1 8119 ] Operations Competency
[ Access Grid u 5 _g ] Centre Centre
H :j: :E (NGOC) . (NGCC)

| PC Grid Computing __g o = ]

= o
Virtual Grid Communities

Saltinis: National Grid. Annual Report and Accounts 2011/12. Management structure. [interaktyvus]. [2014-02-02].
Prieiga per interneta: <http://www.nationalgrid.com/annualreports/2012/business_review/management_structure/>.
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10  priedas

Minnesota universiteto IT skyriaus (OIT) matriciné valdymo struktiira

OIT ORGANIZATIONAL MODEL

VICE PRESIDENT
Chief of Staff

DEMAND . . : : :
Associate Vice President Information Security

Associate ClOs (5) Enterprise Architect

SUPPLY

CROSS FUNCTIONAL SERVICE TEAM
[ ]
CROSS FUNCTIONAL SERVICE TEAM .

CROSS FUNCTIONAL SERVICE TEAM
[

CROSS FUNCTIONAL SERVICE TEAM

Saltinis: University of Minnesota. Office of Information Technology (OIT). Organizational structure. [interaktyvus].
[2014-02-02]. Prieiga per interneta: <http://www.oit.umn.edu/organizational-structure/>.
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Manchester universiteto Medicinos ir Zmogi$kujy santykiy fakulteto matriciné valdymo struktiira

Faculty of Medical and Human Sciences

Brain, Behaviour and
Mental Health

Cancer Sciences

Cardiovascular Sciences

Human Development

[9049S [e91paY 9jSayOU e

Inflammation and Repair

J0/4 |e1008 pue Laympipy ‘Businy
H B EH B B

Population Health

Structurein place from 1 August 2012
Diagram updated: August 2013

* Currently under review
** University Institutes affiliated to the Faculty of Medical and Human Sdences
*** Previously 'Paterson Institute for Cancer Research’ (name change: September 2013)

jooyas foewsey Jejsayou ey

saou0g |eaibojoyohsy

University Institutes®*

Biomedical Imaging Institute

Institute of Health Sciences *

Neuroscience Research
Institute

Cancer Research UK
Manchester Institute ***

priedas

Saltinis: The University of Manchester. Organization: structure. [interaktyvus]. [2014-02-02]. Prieiga per interneta: <http://www.mhs.manchester.ac.uk/about-

us/structure/organisation/>.
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12 priedas

TitanX matriciné valdymo struktiira

New organisation fromJan 1, 2013

CEO
(S. Nordstrom)

MNA Business

Development
HR and Comm. (M. Moore)

(U. Hellgesson)

Customer

(TDE:?'—;?E;SH} Development R&D .
- AHIEEESS0 (J. Nilsson) (M. Moore)
! i
" t 1)
Mijallby ! I
| (T. Lindgren) : !
g I
L 1 - w
. ' 1)
|| Linkdping ! I
(K. Jensen) : !
" : ! Y,
'd 1 Ty
| Jamestown I !
(B. Jouannet) ! I
Y\ I L7
g ™
| Brazil : !
(K. Mertens) : I
L. I,
- I ™
|
|| China | :
(). Gobillard) ! I
Y\ |

Management Team 6 persons

Saltinis: Nordstrom, S. (2012). TitanX. Organizational Announcement. [interaktyvus]. [2014-02-02]. Prieiga per
interneta: <http://www.titanx.com/organizational-announcement-2/>.
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NAVFAC matriciné valdymo struktiira

Commanding Officer (00/RE)
Executive Officer (09/DRE)

13  priedas

--------------------------------------------------------------

(09PAO)

Asset Management Business Line Core (AM)

Capital Improvements Business Line Core (Cl)

Environmental Business Line Core (EV)

Public Works Business Line Core (PW)

IPT Projects (OPH)
" Commodities (OP

As of October 2010

Saltinis: NAVFAC.

Naval Facilities

Engineering Command.
<http://www.navfac.navy.mil/about_us/organizational_charts.html>.

Organizational

Charts.

JBPHH
Facilities/Environmental

(JB4) [includes PWD Pearl
Harbor (PRP)]

[interaktyvus].

asl::e:: Financial Command Info. Safety Counsel Command Acquusmon Public Affairs

' g Mgmt (FM) Officer (CIO) (09SF) (09C) Eval. (09CE) (ACQ)

Bus. Planning l

& Review

el ; Asst Regional
, | I = ’ Operations | Deputy Ops. Engineer (ARE)

Business Pers. Resources & Mgmt Sves. D O8] ) SR ook
Analysis (BM1) Prog. (BM3) (BM4) ---------------- |
) i J
1 1
HR Manpower ~ Admin/Travel
(BM31) Security (BM41) I (BM 42; I

PWD Barking Sands (PRB)

[2014-02-02]. Prieiga per interneta:
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14 priedas
DCCD organizaciné matriciné valdymo struktiira
[ STOCKHOLDERS |
1
! BOARD OF DIRECTORS _ |
e L
AuDIT PRESIDENT — EXCOM
COMMITTEE I |
I e e i P 1
CORPORATE
LEGAL EXTERNAL
ety SECRETARY COUNSEL AUDITOR
[oxR]
[@ INFORMATION | | PHYSICAL PLANT| | ACCOUNTING BUSINESS PERSONNEL
TECHNOLOGY | | PROCUREMENT | | TREASURY DEVELOPMENT
, [ [ [ i —
TECH. REVIEW PROJ. A PROJ. B PROJ. N
B BOARD DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR
| | |
PROJ. A PROJ.B PROJ. N
MANAGER MANAGER MANAGER
T T I
— cviLwWorKs OV, [—| @ _\/‘_
2
St Y @ PROJ. A PROJ.B PROJ. N
SEMP DIV g TEAM TEAM TEAM
(STRUCTURAL, g
ELECTRICAL, a _‘/1_
MEC HANICAL, 8
PLUMBING) o
g 1 1 |
[ ] = PROJ. A PROJ. B _‘/1_ PROJ. N
bl 2 MANAGER MANAGER MANAGER

Saltinis: DCCD Engineering Corporation. About us. Organizational Chart. [interaktyvus]. [2014-02-02]. Prieiga per
interneta: <http://dccd.com/about_organization.php>.
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15  priedas

UAB ,,Siauliy vandenys“ funkcinés valdymo struktiiros schema

SAVIVALDYBES TARYBA

BENDROVES VALDYBA

GENERALINIS DIREKTORIUS

VADOVYBES ATSTOVAS DARBUOTOJU

SAUGAI IR SVEIKATAI

VADOVYBES ATSTOVAS KOKYBEI

VADOVYBES ATSTOVAS APLINKOS APSAUGAI

PROJEKTU FINANSU | TECHNIKOS
DIREKTORIUS DIREKTORIUS DIREKTORIUS
|
PROJEKTU H  BUHALTERIJA GAMYBINIS TECHNIKOS KOMUNIKACIJOS
IGYVENDINIMO — TECHNINIS DIREKTORIAUS [ | DEPARTAMENTO
SKYRIUS ABONENTU SKYRIUS PAVADUOTOJAS VADOVAS
| | APTARNAVIMO
IR PARDAVIMU GERIAMOJO VANDENTIEKIO RYSIU SU
SKYRIUS — VANDENS IR NUOTAKYNO [ VISUOMENE
LABORATORIJA CECHAS ATSTOVAS
FINANSU
-1 PLANAVIMO | NUOTIEKU TRANSPORTO IR RASTINE
SKYRIUS LABORATORIJA MECHANIKOS ||
SKYRIUS
PERSONALO
INFORMACINIY VANDENRUOSOS SKYRIUS
gggﬁg ~ CECHAS ENERGETIKOS IR
TECIEIII{‘IOOCLSSGINHJ || VIESUIU PIRKIMU
NUOTIEKU U SKYRIUS
VALDYMO
|| VALYMO SKYRIUS
CFCHAS R
TEISES SKYRIUS
SAUGOS IR
|| SVEIKATOS
SKYRIUS

TIEKIMO IR UKIO
SKYRIUS

Saltinis: UAB “Siauliy vandenys” valdymo schema. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per interneta:
<http://www.siauliuvandenys.It/Valdymas/Valdymo-schema>.
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AB ,,Lietuvos draudimas* funkcinés valdymo struktiiros schema

Stebetopy

taryba

16  priedas

Strataghos, Mhenty
¥ markatinge
departamentas
Rrsocwros
5 Sorrundacios
sorus
| Segmenty vstymo
o
Strategion Brokeriy s Vyr rhon vakdgero Turto el
[ vadybminkas i i lomultantas i b, s
[ Amtows e | Yorporatywny | Rankos viigymo || Transporto ddeiy
U vuomena Wenty; doria orudtantas By vy
| Regoaivenb | TAproduty i Asmers
Wertam vadyburirkat 2y worus
Yo prORm; Prrrassme 20 tyrimo
[ somcsraimo - - :
vis vadoven ckaportai
Versio pardasmy
o organgRemo
syrus
Saltinis: Lietuvos draudimas 2008 mety veiklos

<http://www.1d.It/sites/default/files/uploads/Metine_ataskaita_2008(1).pdf>.

Pardadmy prvaters
deentars sres

pletres srts

ataskaita.

Klienty sptarmnavino
departamentas

Vyreseyss iderity

[interaktyvus].

3 tarraveno
specalsta

IT ir operaciy

pasaugy anatias
Certtriniy piriemy

s .

-u'unm-m

pashacgy anaitias

[2014-01-31]. Prieiga

per interneta:

108



Tamutyte, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiroje.

17
AB SEB banko funkcinés valdymo struktiiros schema
| Akcininky susirinkimas |
|
| Stebétojy taryba | Vidaus audito departamentas
|
| Valdyba |
l
I Prezidentas |
Prezidentui pavaldas padaliniai I I Mazmeninés bankininkystés tarnyba
Personalo departamentas Verslo pléfros departamentas
Rinkodaros departamentas Smulkiojo ir vidutinio verslo finansavimo
Specialaus kredity administravimo departamentas departamentas
Teisés departamentas Kreditavimo sprendimy departamentas
Prevencijos depanamentas Mokej"no kme‘lu depaﬂamentas
Komunikacijos skyrius Privaiosios bankininkystés departamentas
Atitikties departamentas Baltijos Saliy verslo plétros grupé
Pokyém valdymo grupé Kontakty centras
UAB ,SEB investicijy valdymas® Rizikos valdymo grupé
Filialai
Pagalbos versiui tamyba S Verslo bankininkystés tarnyba
Finansy departamentas Finansy rinky departamentas
Pirkimo valdymo grupé LéSy valdymo ir prekybos finansavimo
Nekilnojamo turto valdymo grupé departamentas
1Zdo skyrius Verslo klienty ir instituciju departamentas
Operacijy departamentas Nekilnojamojo turto finansavimo
IT centras departarfnenta-s R
IT projektavimo departamentas Zﬁ;?’,gé'g'gﬁ‘%l',’smmmes Sy
IT operacijy departamentas AB ,SEB lizingas®
Strategijos ir architektiros skyrius UAB ,SEB Venture Capital”
Stambiy verslo klienty departamentas
Rizikos valdymo grupé
e Kredity ir rizikos valdymo tarnyba
Kredito departamentas
Rizikos kontrolés skyrius
Kredito rizikos kontrolés skyrius
Kredity kontrolés specialusis skyrius
Saltinis: AB SEB bankas. Organizaciné struktira. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per

<https://www.seb.lt/apie-seb/seb-lietuvoje/organizacija>.

priedas

interneta:
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18  priedas
UAB ,,Silutés $ilumos tinklai” funkcinés valdymo struktiiros schema

UAB “SILUTES SILUMOS TINKLAI*
VALDYMO STRUKTURA

ﬁiiﬁﬁilﬁﬁﬁ
I

Saltinis: Uzdaroji Akciné Bendrové Silutés Silumos tinklai. (2013). Valdymo struktiiros schema. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per interneta:
<http://silutesst.It/struktura-ir-kontaktai/valdymo-strukturos-schema>.
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19  priedas
Alytaus jaunimo centro funkcinés valdymo struktiiros schema
PATVIRTINTA
Alytaus micsto savivaldybés tarybos
2013 m. vasario 28 d.
sprendimu Nr. T-37
ALYTAUS JAUNIMO CENTRO VALDYMO STRUKTURA
Alytaus jaunimo centro | | Direktorius o Alytaus jaunimo centro
taryba mokytojy taryba
1
l | |
Direktoriaus Direktoriaus Vyriausiasis Rastines vedéjas
| pavaduotojas pavaduotojas buhalteris u
okiui ugdymui
[ I
- Sargas Pedagoginis Kasininkas - Viesuyjy rysiu
personalas sgskaitininkas konsultantas
— Valytojas
Projekty
= administravimo | _
T Budétojas ir uzsienio kalby
kabineto vedéjas
—  Rubininkas
Administratorius i}
—  Kiemsargis
| Garso LN
l operatorius apipavidalintojas
| Siuvimo masiny
mechanikas
Kompiuteriy
B jrangos
operatorius
Irenginiy
prieziuros ir
- einamojo
remonto
darbininkas

Saltinis: Alytaus jaunimo centras. (2013). Istaigos struktiiros schema. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per
interneta: <http://www.ajc.lt/struktura-ir-kontaktai/valdymo-schema/>.
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20  priedas

Lietuvos Respublikos Valstybés kontrolés funkcinés valdymo struktiiros schema

Valstybés kontrolieniaus
patardjas
Kamuniacjos
[ departamentas
RyHy 50
WESLITIBNE
ST
| Z-ask audio | Basis audito . ilnizus | Aurdtn meriodikas
Widings departamentas departamerias skyrius ir mokymo skeyrius.
komuniediios
Shyrins
 asis awdio B Teists  Kam i
Vidaus audita departamentas departamentss Skyrius ﬂpluﬁgmimm
B dkyriug
| Sesis audio Persoriak | Parevibo | valstybés
| Tarplautiniy iy departamentas skyrius skyrius alashaily skyrius
dapartamantas
| Turta valdyma | Grass audito
| Frarsy Ir apskaitos departamertss departamenias .
deparlamentas Vadoeyod
Tnfarmajs Infarmiaciniy ssbemey -
— —  waldym ir audita )
shyTius e Patadanasis trganas
||'ﬁ_r|-|-5||j1“ Ayditn padslireal
sisterny audita
STl Kith pacdaliniai
Informaciiy
sistemy SkyTils

Saltinis: Lietuvos Respublikos Valstybés Kontrolé. Strateginis planas 2011. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per
interneta: <http://www.vkontrole.lt/page.aspx?id=48>.
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21  priedas
V3] PanevéZio rajono savivaldybés poliklinikos funkcinés valdymo struktiiros schema

QATVIRTINTA
¢zio rajono savivaldybes tarybos
2012 m. geguzeés 17 d. sprendimu Nr. T-76

Saltinis: V3] Panevézio rajono savivaldybés poliklinika. Jstaigos valdymo struktira. [interaktyvus]. [2014-01-31]. Prieiga per interneta:
<http://www.prsp.lt/ApieMus/Struktura.html>.
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22

TelSiy apskrities vyriausiojo policijos komisariato funkcinés valdymo struktiiros schema
PATVIRTINTA

Lictuvos policijos generalinio komisaro

2008 m. geguzes 29 d jsakymu Nr. 5-V-300
(Lictuvos policijos generalinio komisaro

2012 m. gruod2io 18 d. jsakymo Nr 5-V-915

redakeipa)

TELSIU APSKRITIES VYRIAUSIOJO POLICIIOS KOMISARIATO STRUKTUROS SCHEMA

Saltinis: ~ Telsiy apskrities  vyriausiasis
<http://telsiai.policija.It/?qg=node/33>.

policijos  komisariatas.

Valdymo schema. [interaktyvus].

l Virsininkas
l
ST s z . Virsininko pavaduotojus : E
VirSininko pavaduotojas veikla PAEIYESPTZ Imuniteto poskynis

Nusikaltimy tyrimo skyrius Viciosios tvarkos skyrius ( tcisienis) Vidaus tyrimy grupe
Specialiygy wzduodiy poskyns | Migracijos skyrius —  Informatikos ir ry3iy poskyns Vidaus audito grupe
tyrimo skyrius Kelig policijos skynus ( Logistikos skynus Komunikacijos grupe

Krimmalistiniy tyrimy poskyris Operatyvisus vakdymo skyrius | Valdymo organizavimo skyrius

Personalo skyrius
Finansy skynus
Mazeikiy rajono Akmenes rajono Kelmés rayjono
polictjos policijos policijos
komisanatas komisarnatas komisanatas

[2014-01-31]. Prieiga  per

priedas

interneta:
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23 priedas
. v . . —
AB Lietuvos pastas funkcinés valdymo struktiiros schema
gm:"u’: Vidsuskontolesir Parconsio Rinkodarosir Veralo sy
sudito depatamentas komunikacijos depatamentas
depatanentas departamentas
Buhalterings
| apskaitos — s
denatamentas Stambiuklienty Logistikos _ : Pirkimy
| aotsrnavimo paslauyy | Vilniausregionas| | | 4opadamentas
depatanentas departamerias
Ekonomikosir
finsnay [_I_I
departamenias ap:(e]rlﬁ!;s{mo Paski P - Teizés
| : askirstymo Erveamy | Kauno regionas | departamertas
— departamentas skyrius skyrius P
] d Ekonomikos
g . . A, s =
Finanay skyrivs skytius = Rlpknsajﬂl?:fsw PR 4% | Klaipédos Ukio valeymo
Klientypriezicros | || Pasiuntiniypasio regiones deportomentas
denatamentas departamerias
Finansiniy
H  paslaugy T
Pasto 3enkiy 2 T rt
departamentas | leidybos | Pasto paslaugy 1 Siauliyregionas Saugos skyrius rf;‘;?zso
depatasnentss departamentas ¥
Infarmaciny
tachnologin . 1 EveH Tutc
departamertss || Spausdinimo L] :’_‘*:::%?U R siosie
paslaugy S skyriug
departamenias
L_{::Pakto skirstymo — admiEr’:iL;;r.;vimo
d rt rtas
Sl depatamentas
I
[ T T 1
Korespondencips Pasto apkaitos Prenumeratos skitstymo) Tarptautiniopséto
ckyrius departamentas shkyriug skyrius

Saltinis: Akcinés bendrovés Lietuvos pasto 2009 mety metinés finanasinés ataskaitos. [interaktyvus]. [2014-03-15]. Prieiga per interneta:
<http://www.post.It/files/files/2009%20L P%20finansine%?20ataskaita%20ir%20MP4.pdf>.
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AB DNB banko grupés funkcinés valdymo struktiiros schema

Audito komitetas
Pirmininkas T. Samuelsen

|

Riziky valdymo komitetas
Pirmininias

24

|

e

[T

priedas

Saltinis: AB DNB bankas. Konsoliduotas metinis pranesimas, atskiros ir konsoliduotos finansinés ataskaitos uz metus, pasibaigusius 2012 m. gruodzio 31 d.
[interaktyvus]. [2014-03-15]. Prieiga per internetg: <https://www.dnb.lt/sites/default/files/dokumentai/ataskaitos/metinis_pranesimas_2013.pdf>.

-

16



Tamutyte, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktiroje.

25  priedas

AKROPOLIS GROUP, LT divizinés valdymo struktiiros schema

AKROPOLIS GROUP, UAB

AKROPOLIS LT, UAB

AKROPOLIS LV, SIA

AKROPOLIS EST, OU

AKROPOLIS BG, EOOD

Gelezinis Vilkas
project, Vilnius

Biruliskes project,
Kaunas

Vilnius .

AKROPOLIS Riga AKROPOLE Narva AKROPOLIS Sofia AKROPOLIS

I I
Klaipeda Daugavgrivas

AKROPOLIS project, Riga

I
Siauliai
AKROPOLIS

Saltinis: AKROPOLIS. Prekybos centry vystymo bendrové. Struktira. [interaktyvus]. [2014-03-05]. Prieiga per
internetg: <http://www.akropolis.eu/apie-mus/uab-akropolis-struktura/>.
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26  priedas

MAXIMA GRUPE, UAB divizinés valdymo struktiiros schema

UAB VILNIAUS PREKYBA

MAXIMA GRUPE, UAB

MAXIMA LT, UAB | MAXIMA Latvia SIA
MAXIMA BULGARIJA | pAXIMA Eesti OU
EOOD
KITOS JMONES ALDIK NOVA

Saltinis: MAXIMA GRUPE UAB. Jmoniy valdymo struktiira. [interaktyvus]. [2014-03-09]. Prieiga per interneta:
<http://www.maxima.lt/apie-imone/kas-esame/imoniu-valdymo-struktura/>.
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27  priedas
MG Baltic divizinés valdymo struktiiros schema
7 ’7Q MG BALTIC
. .
@ MG BALTIC @» MG BALTIC @» MG VALDA
T R A D F INVESTMENT AT LSTATE BIVITOPMES
a  Mineraliniai vandenys ¢ LNK MG Valda
2 °
% Stumbras = UPG Teniso pasaulis
2
z Tromina K Alfa Media
i Biofuture g Mediafon

Aprangos” grupé
Mitnija

Saltinis: MG BALTIC. Struktiira. [interaktyvus]. [2014-03-05]. Prieiga per interneta: <http://www.mgbaltic.lt/It/apie-
mus/struktura/>.
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28  priedas

VI PanevézZio regiono keliai divizinés valdymo struktiiros schema

PATVIRTINTA

Lictuvos automobiliy keliy direkeijos
pese Susisickimo ministerijos
generalinio direktoraus

2009 m,_spatie L d
isakymu Nr. ¥V ~3/%

VALSTYBES JMONES ,PANEVEZIO REGIONO KELIAI*

STRUKTUROS SCHEMA
Direktorius ’
Vidaus audito Darby sangos ir
skyrius personalo skyrius
Vyriausiasis Dircktoriaus Direksorians
bukalteris pavaductofas kelly pavaductojas-
orietitrai vyriausiayis inkinierins
— | |
Fisansyg i apshaltos =5
shyrius Seugaus eeno Ir Techainis ir projekty
| kelvg prichdros rergimo skyriuy
skyrius
[rr——
""‘1 valdymo skyris
5 GAMYBINIAI
PADALINIAI
Panevédio Pasvalio Birty Rokidkio Kupiflio
keliy tamyba kelw tamyba keliy tarmyba keliy tamyba kelig tarnyhs

Saltinis: V] Panevézio regiono keliai. (2009). Veikla. Jmonés valdymo struktiira. [interaktyvus]. [2014-03-05]. Prieiga
per interneta: <http://www.prk.It/imones_valdymo_struktura>.
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l Finansai

29  priedas
Grozio akademija medicina divizinés valdymo struktiiros schema
Imonés
direktorius
Ariinas -
teanaiiskas Vyr. Gyd. Hilda
Ivanauskiené
|
1 1 ,—l—
] [ Prekyba ’ Markeﬁngas MOkymai
1 1
Restyl
Medicininiy, Kosmetologiniq Kosmetologinés Es;e_ti_nés Medicininés ik Loy
dukt b medicinos
produkty prekyba produkty prekyba paslaugos faslanios paslaugos \
- Uzpildai: .| Elianze
Restylane Didmeniné Gatineau Restylane Dermatologija
produkty prekyba procediros Ellanse
J Aliaxin Aliaxin
Ellanse 4 -
MaZmeniné Dr. Renaud Viscoderm Neurologija S
produkty prekyba procedaros
— CONCEPT STORE || ™ / / 4 Viscoderm
Aliaxin », - - m
lBotuhno toksinas — -
|| Maystar Dysport injekcijos Homeopatija S’
procediros Mezoterapija
Viscoderm Mezoterapija
Bemnard - -
= Cass(lﬁre \égggo?tjiz: Dermaceutic
rocediros i |
[ Mesoestetic : P Mesoestetic
Selvert Mesoestetic
_@/ ™| procediros Dermaceutic ™1
e ——
S/
Kontiry,
Reference : = ;
: - i Karboksi terapija | formavimas IPL,
—‘ Befmaceutic procedaros RF, dermaroller
Depiflax Kontary Visy .
IT pharma procedros formavimas IPL, — kosmetologiniy
—_— RF, dermaroller \__procediry
GUNA Vistabel
—i aparatiira

Saltinis: Grozio akademija medicina. Jmonés struktira. [interaktyvus]. [2014-03-05]. Prieiga per interneta:
<http://www.grozioakademija.lt/It/pages/4575-medi_spa.html>.
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30 priedas

Siauliy regiono atlieky tvarkymo centro divizinés valdymo struktiiros schema

Visuotinis dalininky susirinkimas

Valdyba

Direktorius

Direktoriaus pavaduotojas

Siauliy regiono nepavojingy atlieky
sgvartyno tarnyba

Atlieky surinkimo ir transportavimo

Finansininkas kontrolés tarnyba

Kairiy BPA punkto, didelic gabarito ir
Zaliyjy atlieky kompostavimo aiksteliy Biuro administratorius Rinkliavos tarnyba
tarnyba

APP ir BPA punkty ir didelio gabarito

aiksteliy priezidros tarnyba Viesuly rysiy specialistas

Ekologas Buhalterija

Viesyjy pirkimy ir projekty jgyvendinimo
tarnyba

Saltinis: Siauliy regiono atlieky tvarkymo centras. Struktira ir kontaktai. [interaktyvus]. [2014-03-05]. Prieiga per
internetg: <http://www.sratc.lt/index.php?page=struktura-ir-kontaktai>.
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31  priedas
Toyota Motor Corporation divizinés valdymo struktiiros schema
Markets vehicles in over
170 countries/regions.
66 Manufacturing facilities in
27 countries/regions
AUTOMOTIVE @ TOYOTA OTHER
Design, Manufacturing, Distribution | FINANCIAL SERVICES BUSINESSES
@ TOYOTA Consumer Financing Housing
O eaus Dealer Support & Financing Marine
Telecommunications
AT Banking
@ e-Business
E DAIHATSU Sacuritias Sarvices Intelligent Transport Services
Ancillary Products & Services Biotechnology & Afforestation

TRUCKS)

Saltinis: Toyota Motor Corporation. Company profile. [interaktyvus]. [2014-03-07]. Prieiga per interneta:
<http://www.toyota-global.com/company/profile/>.

123



Tamutyte, J. (2014). Imoniy vidiné komunikacija valdymo struktaroje.

32

Apple Inc. divizinés valdymo struktiiros schema

Apple Inc.

Unhed Szarec

Apple Operations
International
(AOI)

[lratend Mo Tax Hummﬂ‘
—

priedas

Apple Retsil Holding

Europe
[hehand Nelam]

le Distributi
Apple Operations Europe Apple Dlstr_lbutcon
International
(AQE) ADI
v et Mo Tae Reddenic ) l '
L1re baeed i aed
Apple Sales International Apple South Asia Pte Ltd.
{ASI) (Apple Singapora)
[Iretyeed [Na Taw Recideace | [Singapace/Singapeer)

Apple Asla In-Country
Distributors

Apple Retail Balgium
Apple Retail France
Apple Retail Germany
Apple Retail Italia
Apple Retail Netherlands
Apple Retall Spain
Apple Retail Switzerland
Apple Retail UK

Saltinis: Apple Inc. About. [interaktyvus]. [2014-03-07]. Prieiga per interneta: <http://www.apple.com/about/>.
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33  priedas

Operacion Smile divizinés valdymo struktiiros schema

OPERATION SMILE MEDICAL OVERSIGHT STRUCTURE
Don Mackay
Chief Medical Officer
|
Ruben Ayala
SVP Medical Affairs
Medical Advisory Councils 1 Special Programs
Richard Berlin
( . . L Associate CMO /- .
Michael Earley Surgery Peter Rumbolo Burns \
George Politis Anesthesia ( Michael Johnson Burns
Michael Stabile Anesthesia Ankur Pandya Tom Crabtree DOD & Disaster Response
Henry Issenberg Pediatrics Deputy Chief John Persing Education
Linda Highfield Nursing Medical Officer Don Mackay Fellowships
William Davidson Dentistry Alex Campbell Guwahati
Alice Smith Speech Carolina Restrepo Guwahati
Donna Trentel Child Life Cindi Raglin Stuart Mackler Orthopedics
David Rosenberg Biomed . Vacant Research & Outcomes
\ ) Senior Director Steve Naum Rwanda Project
Andrew Wexler Societies
Bernard Jaffe Trauma
Domenico Scopelliti  European Societies
Qichard Lewandowski World Care )
Willie Go Qiao Qing REmKkOman Peter Radell lan Osborn Emanuel Marcelo
. Thompson Rivero
Southeast Asia, Venkateswaran N.orth Africa, sub-Saharan S
Philippines & Northeast Asia South Asia Middle East & Africa Central South
Russia Mediterranean America America
Vincent Yeow Lam Phuong
Vice-RMO Vice-RMO
l I
| Country Medical Directors | [Deczoz |

Saltinis: ~ Operation ~ Smile  (2013). Home. [interaktyvus]. [2014-03-09]. Prieiga per interneta:
<http://www.operationsmile.org/our_work/global-standards-of-care/medical-oversight-board.htmI>.
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34  priedas
PUMA AG divizinés valdymo struktiiros schema
PUMA AG
Design, development, distribution, and marketing of PUMA products
| | | |
Licensees — Active for selected World Cat World Cat World Cat

products or in different countries

Europe sourcing

Far East sourcing

America sourcing

Countracted Factories

manufacturing of footewars, textiles and accessories

Sub-contracted
factories

Accredited material
suppliers

Sub-contracted
factories

Accredited material
suppliers

Saltinis: PUMA. Monumentum 2004 sustainability report. [interaktyvus]. [2014-03-03]. Prieiga per
<http://about.puma.com/wp-content/themes/aboutPUMA _theme/financial-report/pdf/Momentum2004.pdf>.

interneta:
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