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SANTRAUKA

Baigiamojo magistro darbo tema ,,Vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés
Svietimo organizacijoje patirtys®. Pozityvi komunikacija Svietimo organizacijoje yra esminis
veiksnys, lemiantis ugdymo procesa, darbuotojy ir mokiniy gerove bei organizacijos sékme. Jos
suvokiama verté apima psichologinius, socialinius, organizacinius ir akademinius aspektus. Taikant
tikslingas strategijas, galima sukurti bendradarbiavimu ir pagarba grjsta aplinka, kuri skatina
produktyvuma, inovacijas ir $vietimo kokybe. Probleminiai klausimai: Kokia $vietimo organizacijy
vadovy pozityviosios komunikacijos raiSka? Kaip S$vietimo organizacijy vadovai suvokia
pozityviosios komunikacijos verte? Tyrimo objektas - vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos
vertés patirtys. Tyrimo tikslas - atskleisti vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés patirtis
Svietimo organizacijoje. Tikslui pasiekti iskelti $ie uzdaviniai: 1. Atskleisti komunikacijos, pozityvios
komunikacijos ir suvokiamos vertés sampratas bei Siy veiksniy reikSmés Svietimo organizacijos
veiklai teorinius pagrindus. 2. ISanalizuoti §vietimo organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos
raiSka. 3. Atskleisti, kaip Svietimo organizacijy vadovai suvokia pozityviosios komunikacijos verte.
Siekiant atskleisti vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés patirtis Svietimo
organizacijoje taikomi  kokybiniai tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai. Tyrime
vadovaujamasi interpretacine metodologine prieiga, taikant indukcing duomeny analizés logika,
laikomasi konstrukcionistinio pozitirio. Tyrime naudoti kokybiniai tyrimo duomeny rinkimo ir
analizés metodai. Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analize, Svietimo jstaigy vadovy
pusiau struktiiruotas interviu. Duomeny analizés metodas — indukciné kokybiné turinio analizé.
Tyrime dalyvavo 11 Svietimo jstaigy vadovy. Tyrimu nustatyta, kad pozityvi komunikacija Svietimo
organizacijoje suvokiama kaip samoningai praktikuojamas vadovavimo procesas, gristas
vertybinémis nuostatomis, emociniu intelektu ir pagarbiu santykiu su bendruomene, padedantis kurti
darny bei bendruomeniskg organizacijos klimatg, skatinantis organizacinius pokycius, stiprinantis

organizacijos jvaizdj.

Raktiniai Zodziai: komunikacija, pozityvioji psichologija, pozityvi komunikacija, suvokiama

verte.



SUMMARY

Final Master's thesis topic is "Experiences of the Perceived Value of Leaders’ Positive
Communication in an Educational Organisation”. Positive communication in an educational
organisation is a key factor affecting educational process, the well-being of staff and students, as well
as the success of the organisation itself. Its perceived value encompasses psychological, social,
organisational and academic aspects. Through the application of targeted strategies, an environment
grounded in collabortation and respect can be created, fostering productivity, innovation, and
educational quality. Research questions: How is positive communication expressed by leaders in
education institutions? How do leaders of educational organisations perceive the value of positive
communication? The object of the study is leaders’ perceived value of positive communication. The
aim of the study is to uncover leaders’ experiences of the perceived value of positive communication
within educational organisations. To achieve this goal, the following objectives were set: 1. To
elucidate the concepts of communication, positive communication and perceived value, as well as the
theoretical foundations of the significance of these factors for the functioning of an educational
organisation. 2. To analyse how leaders of educational organisations express positive communication.
3. To uncover the perceived value of positive communication among leaders of educational
organisations. Qualitative research methods of data collection and analysis are used to reveal the
experience of the perceived value of positive communication by leaders in an educational
organisation. The study follows an interpretive methodological approach, applying an inductive logic
of data analysis and adopting a constructionist approach. The study uses qualitative methods for
collecting and analysing research data. Data collection methods: analysis of scientific literature, semi-
structured interviews with leaders of educational institutions. The method of data analysis: inductive
qualitative content analysis. 11 leaders of educational institutions participated in the study. The study
found that positive communication in an educational organisation is perceived as a consciously
practiced management process based on values, emotional intelligence and respectful relationship
with the community, which helps to create a cohesive and communal climate in the organisation,

promotes organisational change, and enhances the image of the organisation.

Keywords: communication, positive psychology, positive communication, perceived value.
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IVADAS

Aktualumas ir mokslinis i§tirtumas. Siuolaikinéje $vietimo sistemoje vis daugiau démesio
skiriama mokyklos, kaip organizacijos, valdymo kokybei, kurig tiesiogiai lemia vadovo
kompetencijos, jskaitant efektyvig ir pozityvig komunikacijg (Herich, 2008; Altun, Oflaz ir kt., 2024).
Manoma, kad mokyklos vadovai veiksmingai vadovauja ne tik dél savo gebéjimy priimti sprendimus,
bet ir dél to, kaip jie bendrauja su jvairiomis suinteresuotosiomis Salimis (Rogers ir Hampson, 2020).
Vadovo pozityvi komunikacija yra kryptingas, pagarbus ir jgalinantis bendravimas (Mirivel, 2021),
stiprinantis organizacijos darng (Socha & Beck, 2015), mazinantis konfliktus (Mongeau, 2015) ir
skatinantis visy organizacijos nariy jsitraukimg (Muthusamy, 2019). Pozityvi komunikacija Svietimo
organizacijoje sudaro salygas palankiai mokymosi aplinkai sukurti, skatina visy suinteresuoty Saliy
jitrauktj ir bendradarbiavimg bei uztikrina svarbios informacijos perdavima (Butler ir Boggs, 2023).
Taikant tikslingas pozityvios komunikacijos strategijas, galima sukurti bendradarbiavimu ir pagarba
gristg aplinka, kuri skatina produktyvuma, inovacijas ir Svietimo kokybe (Halawah, 2005; Sapian ir
kt., 2020; Tyler, 2016). Taigi, pozityvi komunikacija §vietimo organizacijoje yra esminis veiksnys,
lemiantis ugdymo procesa, darbuotojy ir mokiniy gerove (Halawah, 2005) bei organizacijos sékme
(Charles, 1998; Socha ir Beck, 2015).

Nors pozityvi komunikacija yra pripazjstama kaip svarbi organizacijos veiklos dalis, svarbu
atkreipti démesj ir | tai, kaip §i komunikacija yra suvokiama paciy vadovy. Suvokiama verté leidZia
geriau suprasti, kokig reikSme pozityvi komunikacija turi kasdienéje Svietimo organizacijos veikloje
(Butler ir Boggs, 2023). Jos pagalba galima jzvelgti, kaip vadovai jvertina savo bendravimo biidus su
darbuotojais ir jy poveikj darbo aplinkai bei tarpusavio santykiams.

Be to, tai leidzia vadovams priimti tvarius sprendimus, didinancius darbuotojy jsitraukimg ir
lemiancius organizacing s€kme.

Vadovy komunikacijos svarba plac¢iai analizuojama tyrimuose. Vadybinés komunikacijos
reikSmé jrodyta kalbant apie sprendimy priémimg (Griffin, 2006), strategija (Foreman ir Argenti,
2005; Steyn, 2004), organizacing kulttira (Ocasio ir kt., 2015; Tegegne ir Wondimu, 2024), lyderyste
(Hajjay ir kt., 2024), darbuotojy pasitenkinimg darbu (Mamdouh ir Hamed, 2024), organizacinius
pokycius (Armenakis ir Harris, 2009), pozityvios vadybinés komunikacijos vaidmen;j organizacinei
transformacijai (Muthusamy (2019). Pozityvus bendravimas tiriamas asmeniniu, grupés ir
organizacijos lygmenimis (Mirivel ir Fuller, 2018). Nustatyta, kad pagarbus bendravimas skatina
jsitraukima, kiirybiSkumg ir komandinj darbg (Carmeli ir kt., 2015), ypac tarp karjerg pradedanciy

darbuotojy (LaGree ir kt., 2023). Nors teoriniuose darbuose teigiama, kad pozityvus bendravimas



stiprina bendruomenés darng, pasitikéjima ir jsitraukimg (Elving, 2005; Lewis, 2011; Morgan, 2006),
taCiau truksta empiriniy duomeny apie vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamg vertg $vietimo
organizacijoje.

Suvokiama vert¢ Siandieniniame pasaulyje tapo svarbia tema, nes ji - pasitenkinimo ir likesciy
variklis tiek produkty (Zeithaml, 1998), tiek paslaugy kontekste (McDougall ir Levesque, 2000).
Suvokiamos vertés samprata glaudziai siejasi su skirtingomis sritimis ir aspektais, atspindédama jos
kompleksiskuma bei plataus masto taikyma. Svietimas — taip pat paslauga. Atlikta tyrimy, kuriuose
analizuojama suvokiamos vertés jtaka vartotojy pozitrio ir elgesio ketinimams (Kim ir kt., 2013),
klienty pasitenkinimui ir lojalumui ( Hafidz ir Huriyahnuryi, 2023), prekés Zenklo jvaizdziui (Garcia-
Salirrosas ir kt., 2024), laiko vertés pagrindu veikianciy verslo modeliy inovacijoms (Liu, Sun ir kt.,
2024). Svietimo organizacijy kontekste suvokiamos vertés tyrimai taip pat tampa vis aktualesni.
Atlikta tyrimy, analizuojan¢iy studenty suvokiamg verte auks$tyjy mokykly reputacijai (Amado,
Guzman ir Juarez, 2023), universitetings patirties supratima per paslaugos logika (Ng ir Forbes, 2009)
ir kt.

Nors verslo ir paslaugy srityse atlikta daug suvokiamos vertés tyrimy, Svietimo sektoriuje dar
stinga duomeny apie pozityvios komunikacijos suvokiamg verte. Tai atveria platesnes galimybes
gilintis ] §j aspekta ugdymo organizacijy tyrimuose.

Tyrimo problema. Kokia $vietimo organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos raiSka?
Kaip Svietimo organizacijy vadovai suvokia pozityviosios komunikacijos vertg?

Tyrimo objektas. Vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés patirtys.

Tyrimo tikslas. Atskleisti vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés patirtis
Svietimo organizacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti komunikacijos, pozityvios komunikacijos ir suvokiamos vertés sampratas
bei $iy veiksniy reik§més Svietimo organizacijos veiklai teorinius pagrindus.

2. ISanalizuoti §vietimo organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos raiska.

3. Atskleisti, kaip Svietimo organizacijy vadovai suvokia pozityviosios komunikacijos
verte.

Tyrimo metodologija. Siekiant atskleisti vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés
patirtis Svietimo organizacijoje taikomi kokybiniai tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai.
Tyrime vadovaujamasi interpretacine metodologine prieiga, taikant indukcing duomeny analizés
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logika. Tyrimas grindZiamas socialinio konstruktyvizmo prieiga (Berger ir Luckmann, 1999),
teigiancia, kad socialiné realybé savitai konstruojama per nuolatines sgveikas, istorines ir kultiirines
aplinkas. Sis teorinis pozifiris pabrézia, kad reikimés ir vertybés formuojasi per bendravimg ir
socialing sgveika. Vadovy pozityvi komunikacija yra ne tik informacijos perdavimas, bet ir reikSmiy
kirimo procesas, kurio metu vadovai interpretavo ir konstravo savo patirtis bei vertinimus apie jos
verte Svietimo organizacijoje. Taigi suvokiama verté néra objektyvi, o socialiai sukurta per nuolatines
komunikacijos praktikas ir tarpusavio santykius.

Tyrime laikomasi pozityviosios komunikacijos sampratos, teigian¢ios, kad pozityvi
komunikacija §vietimo organizacijoje yra esminis veiksnys, lemiantis ugdymo procesa, darbuotojy ir
mokiniy gerove bei organizacijos sékme (Charles, 1998; Halawah, 2005; Socha ir Beck, 2015).

Siame tyrime laikomasi suvokiamos vertés nuostatos (Babin ir kt., 1994; Kim ir kt. (2013), kur
vartotojy suvokiama verté apima utilitarinés, hedonistinés ir socialinés vertés sampratas.

Tyrimo metodai. Duomeny rinkimo metodai:

o mokslinés literatiiros analizé, kuri sudaré salygas atskleisti komunikacijos, pozityvios
komunikacijos ir suvokiamos vertés sampratas bei $iy veiksniy reikSme Svietimo organizacijos
veiklai.

e pusiau struktiruotas interviu, kuris sudaré sglygas surinkti duomenis apie Svietimo
organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos raiSka bei atskleisti, kaip Svietimo organizacijy
vadovai suvokia pozityviosios komunikacijos vertg.

Duomeny analizés metodas. Indukciné kokybiné turinio analizé, kuri sudaré salygas
apibendrinti vadovy patirtis, atskleidZianc¢ias pozityvios komunikacijos raiska ir jos suvokiamg vertg
Svietimo organizacijoje.

Tyrimo imtis ir atranka. Tyrime dalyvavo 11 Kauno rajono §vietimo jstaigy vadovy. Interviu
imtis netikimybiné, kriteriné, sniego gnitizties (grandinés). Tyrime dalyvavo 2 jstaigy vadovai vyrai
ir 9 moterys. Tyrimo dalyviy amzius nuo 45 iki 61. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas pagal vadybinj
darbo staza nuo 5 iki 23 mety.

Tyrimo etapai ir organizavimas. Magistrinio darbo tikslui pasiekti buvo jgyvendinti keturi
etapai.

Pirmas etapas (vasario-kovo mén.). Analizuojant moksline literatiirg, buvo formuluojama ir
tikslinama magistrinio darbo tema bei probleminis laukas. Taip pat apzvelgti naujausi tyrimai, susij¢

su pasirinkta darbo tematika.



Antras etapas (kovo mén.). Suformuluotas probleminis magistrinio darbo tyrimo klausimas.
Atsizvelgus | magistrinio tyrimo apimtj, turimg laikg ir esamas galimybes, remiantis metodologinés
literatiiros analizés jzvalgomis, kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau strukttruotas
interviu su Svietimo jstaigy vadovais. Remiantis moksline literatiira parengtas tyrimo konstruktas.

Trecias etapas (balandZzio mén.). Atlikti pusiau struktiiruoti interviu su Svietimo jstaigy
vadovais. Tyrimo duomenys transkribuoti ir keletg karty tikslinti tyréjai perzitrint vaizdo jrasus.
Surinkta medZziaga pakartotinai skaitoma, siekiant kuo nuodugniau jsigilinti j turinj. Atlikta kokybiné
turinio analizgé.

Ketvirtas etapas (geguzés mén.). Atlikta magistrinio darbo tyrimo rezultaty analizé,
interpretavimas ir apibendrinimas. Parengtas baigiamasis darbas bei jo santrauka.

Darbo naujumas, teorinis ir praktinis reik§mingumas.

Darbo naujumas. Sis tyrimas yra naujas tuo, kad jis orientuojasi j pozityvios komunikacijos
praktikos nagrin€jimg Svietimo organizacijose, panaudojant Mirivel (2014) sukurta praktinj
pozityvios komunikacijos modelj, kuris iki Siol buvo mazai iSbandytas Sioje srityje. Tyrimas
atskleidzia vadovy patirtis, kurios daznai licka neiStyrinétos, ir apjungia pozityvios komunikacijos
teorija su realia vadovy profesine praktika, suteikdamas naujy izvalgy apie jos poveiki tiek
individualiam vadowvui, tiek visai organizacijai.

Teorinis reik§mingumas. Darbas papildo pozityvios komunikacijos teorija, pritaikydamas ja
Svietimo kontekste ir demonstruodamas praktinio modelio taikymo galimybes. Tyrimas iSplecia zinias
apie pozityvios komunikacijos poveikj organizacijos kultlirai, darbuotojy motyvacijai ir
bendradarbiavimui, taip pat apie suvokiamos vertés (utilitarinés, hedonistinés ir socialinés) aspektus
vadovy komunikacijoje.

Praktinis reik§mingumas. Tyrimo rezultatai suteikia praktinius jrankius ir rekomendacijas
Svietimo jstaigy vadovams, kaip sagmoningai ir nuosekliai taikyti pozityviag komunikacija, kad bty
stiprinama darbuotojy motyvacija, gerinama emociné gerové ir kuriama tvari organizaciné kultiira.
Sios jzvalgos padeda tobulinti vadovavimo praktika, mazinti profesing jtampa ir kurti efektyvesnj bei
jtraukesn] darbo klimatg. Taip pat tyrimas gali biiti naudingas pagrindas tolesniems moksliniams
tyrimams ir organizacijos komunikacijos strategijy kirimui.

Darbo struktiira. Darbg sudaro santrauka lietuviy ir angly kalba, jvadas, 3 skyriai, diskusija,
1Svados, rekomendacijos, literatiiros sarasas. Darbe pateikiama 11 lenteliy, 9 paveikslai. Darbo apimtis

be priedy — 101 puslapis.



1. POZITYVIOS KOMUNIKACIJOS SUVOKIAMOS VERTES SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE TEORINES PRIEIGOS

1.1 Komunikacijos apibréZtis ir reik§mé organizacijai

Siuolaikinés organizacijos aplinkoje, ne iSimtis ir $vietimo organizacijos, vyksta daug
dinamisky pokyc¢iy, kuriy akivaizdoje suinteresuoty Saliy grupés turi vis daugiau jtakos organizacijos
sé¢kmei. Kad visi organizacijoje vykstantys procesai biity efektyviis, labai svarbu uztikrinti veiksminga
komunikacija tarp visy suinteresuoty grupiy subjekty. Siekiant nustatyti esminius komunikacijos
ypatumus tarp organizacijos suinteresuoty Saliy bei reikSme organizacijai, pirmiausia svarbu suprasti,
kas yra komunikacija.

Visuotinéje lietuviy enciklopedijoje Zodis ,,komunikacija* apibréziamas taip: komunikacija
(lot. communicatio — pranesimas), sociiliné komunikacija, jvairios bendravimo, ry$iy, susisiekimo,
keitimosi patirtimi, mintimis, Ziniomis, i§gyvenimais formos, informacijos perdavimas; socialiné
sgveika zenklais.

Mokslingje literatiiroje ieSkant komunikacijos apibrézties, pastebima, kad néra vienareikSmisko
Sios sgvokos apibrézimo. Jvairiuose mokslininky darbuose komunikacijos apibréztis interpretuojama
skirtingai, nes komunikacija analizuojama vis Kituose kontekstuose. Skirtingos komunikacijos

apibrézties interpretacijos pateiktos 1 lenteléje.

1 lentelé. Komunikacijos apibréities interpretaciju apibendrinimas (Saltinis: sudaryta

autorés, remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais)

Autorius/iai Apibréztis

Botez (2019) Komunikacija yra priemoné, per kurig vadovas perduoda ir priima
informacija bei sprendimus, priima arba atmeta tam tikrus
sprendimus, planuoja, organizuoja, kontroliuoja, vertina, ruosia ir

jgyvendina pokycius.

Littlejohn, Foss (2010) Komunikacija apibiidinama kaip procesas, kurio tikslas yra perduoti
ir keistis informacija tarp Zmoniy.

Altun, Oflaz, Ozkok, Ozzaim, Oflaz (2024) Komunikacija apibréziama kaip Zmoniy ir institucijy savivokos

palaikymo produktas, susijes su ten dirbanciais vadovais ir
personalu, taip pat su Zmoniy asmeniniu gyvenimu.

Eroglu (2019) Komunikacija yra jguidZiai, bitini zmonéms ir institucijoms, kad jy
kasdienis gyvenimas biity laimingas ir ramus.

Aselebe (2019) Komunikacija yra mechanizmas, kuris suvienija darbuotojus, kad jy
pastangos bty visiSkai suderintos siekiant numatytos organizacijos
krypties.

1 lentélés tesinys 7 puslapyje




1 lentelés tesinys

Autorius/iai ApibréZtis

Modaff, DeWine & Butler (2008) Komunikacija — sistemos riSamoji medZziaga, kuri sujungia sistemos
dalis ir susieja sistemg su aplinka.

Stapleton (2009) Komunikacija yra pagrindinis buidas stiprinti Zmoniy santykius ir
didinti tarpusavio supratima.

Farmer, Slater ir Wright (1998) Komunikacija — jungtis tarp sprendimus priimanc¢iy asmeny ir visy
darbuotojy bei pagrindas organizacijos funkcionavimui.

Musheke & Phiri (2021) Komunikacija yra esminis informacijos S$altinis, kurj vadovai
naudoja  sprendimy  priémimo  procese, formuojanciame
organizacijos veikla.

Haroon, Malik (2018) Komunikacija yra galingas tarpusavio rysio Saltinis, uztikrinantis
asmeninj augima ir organizacijos veikla.

Apibendrinant 1 lentel¢je nurodytas komunikacijos sgvokos apibréztis, galima teigti, kad
komunikacija naudojama ir informacijos sklaidai bei ziniy perdavimui, ir jgudziy, reikalingy
tarpusavio supratimui, ugdymui ir tobulinimui, uZtikrinan¢iam tiek asmeninj, tiek organizacinj
augima ir kt.

Kalbant apie komunikacija, diskutuojama, ar daugiau démesio reikéty skirti komunikacijos
kompetencijos apibréZzimui, ar jos reikSmei. Daugelis mokslininky sutinka, kad komunikavimo
kompetencija apima du pagrindinius kriterijus: tinkamumg ir efektyvumg. Efektyvumas rodo, kaip
komunikuojant su zmonémis gebama pasiekti savo tiksly. Tuo tarpu tinkamumas — kaip laikomasi
tikétino komunikacijos konteksto taisykliy ir normy. Taigi, komunikavimo kompetencija apibréziama
kaip potencialumas atlikti tam tikras pasikartojancias, j tiksla nukreiptas atviro elgesio sekas
(Spitzberg, 2015).

Komunikacija taip pat apibréziama kaip reiSkinys, biidingas tiek institucijoms, kurios yra
juridiniai asmenys, tiek Zmonéms, kurie yra atskiros asmenybés. Tai tarsi veidrodis, atspindintis
kultiira, mintis ir savybes. Niekas gyvenime nevyksta be tikslo. Netgi komunikacija turi tiksla,
pavyzdziui, bandymas jtikinti, informuoti, paaiskinti, Sviesti arba siekti kity tiksly (Stapleton, 2009).

Mokslininkai, tyrinédami komunikacijos procesus, iSskiria jvairias komunikacijos formas:
zodine ir nezoding komunikacija, ZodZiu ir rastu vykstan¢ig komunikacijg, formalig ir neformalia
komunikacija, ty¢ing ir nety¢ing komunikacija bei kai kurias kitas komunikacijos formas, tokias kaip
zmogaus ir kompiuterio komunikacijg (Barker, 1990). [vairiose situacijose naudojamos skirtingos

formos, kurios pritaikomos atsizvelgus | konkrety poreikj.




Tam, kad vykty sklandus komunikacijos procesas, reikalingi tam tikru budu veikiantys
komunikacijos elementai. Tyréjai nustato keturis pagrindinius komunikacijos proceso elementus:
»saltinj, pranesima, kanalg ir gavéja“ (Rogers ir Rogers, 1976). Mokslininkai pazymi, kad, kai du
zmonés bendrauja zodziu, vienas jy veikia kaip informacijos siunt¢jas, o kitas — kaip gavéjas. Tai
abipusis komunikacijos procesas, apimantis abipus¢ jtaka, veiksmo ir reakcijos procesg (Nofrion,
2016) bei reikalaujantis tiek i§ siunt¢jo, tiek i§ gavéjo pastangy ir jgudziy, jskaitant klausymosi
igiidzius (Lunenburg, 2010). Kitaip tariant, kiekvienas asmuo, dalyvaujantis komunikacijos procese,
veikia kaip siuntéjas, gavéjas ir interpretatorius (Ratliffe ir Hudson, 1989).

Veiksmingos komunikacijos koncepcija reikalauja, kad praneSimai biity perduodami taip, kaip
noréjo atskiri asmenys ar zmoniy grupe, o norint pasiekti efektyvaus bendravimo tiksly, pranesimo
turinys ir kiino kalba turi perteikti tg paciag prasme (Parylo & Zepeda, 2014).

Komunikacija gali buti suvokiama ir kaip informacijos perdavimo tarp asmeny sistema,
apimanti klausimy uzdavima ir pasakojimg apie praeities patirtj (Katz, 2014, cit. Hajar, 2016), arba
kaip informacijos srautas ar keitimasis informacija tarp asmeny ar zmoniy grupés (Parylo & Zepeda,
2014).

Taigi, komunikacija laikoma svarbiu visuomenés gyvenimo procesu, ] kurj patenka visa, kas
susij¢ su idéjy ir informacijos perdavimu i§ vieno individo kitam arba i§ vienos grupés kitai, nesvarbu,
ar tai bty kultdirinio, socialinio ar mokslinio pobtidzio procesas, susij¢s su paciais Zmonémis, ar su
aplinka, kurioje jie gyvena (Yildiz, 2021).

L. Jovaisa (1993), komunikacija apibiidindamas kaip informacijos ir patirties mainus tarp
asmeny ir i§skirdamas ja kaip Zmoniy socialinj rysj, grieztai neatskiria komunikacijos proceso nuo
bendravimo.

Siandien gerai zinoma, kad svarbiausias jgiidis, kurj Zmogus turi nuo pat gimimo, yra
veiksmingas bendravimas. Jis yra pagrindinis bet kokiy santykiy sekmes veiksnys. D¢l §ios prieZasties
bendravimas uZima svarbig vieta visuose Zmogaus gyvenimo aspektuose (Gticlii, 2017). Galima teigti,
kad verbalinis ir neverbalinis bendravimas Zzmogui yra nei§vengiamas. Bendravimo pozitirj ir jgiidzius
lengvai veikia pokyciai tiek kasdieniame, tiek profesiniame gyvenime. Bendravimas néra procesas,
vykstantis viena kryptimi. Priesingai, tai labai sudétingas poveikio procesas. Ji reikéty vertinti kaip
procesa, kurio bazinis $altinis yra gavéjo lukesciai ir reikalavimai, i kuriuos orientuojamasi ir kuriems
siekiama daryti poveikj (Inceoglu, 2011). Efektyvus bendravimas jvairiose gyvenimo srityse daro
teigiamg poveik] asmens psichologinei gerovei ir socialiniams santykiams, stiprina pasitikéjima
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savimi, skatina emocinj stabilumg ir gerina tarpusavio supratimg, bendradarbiavimg bei gebéjima
spresti konfliktus.

Bendravimas ir veiksmingas bendravimas skiriasi, nes bendravimas yra naudingas vienos Salies
iniciatyvai uzmegzti santykius, o veiksmingas bendravimas yra naudingas dalyvavimui, taip pat
bendravimas yra naudingas siunciant praneSimg i§ vienos Salies kitai Saliai, taiau negaunant jokio
atsako | $j praneSimg i§ gavéjo, o veiksmingas bendravimas reiSkia praneSimo pasidalijimg ir
priémima, jo supratimg ir atsakyma i§ gavejo (Khaliq, 2021).

Veiksmingas bendravimas yra procesas, kuriame du ar daugiau Zzmoniy dalijasi patirtimi, kol $i
patirtis apibendrinama ir tampa bendra tarp jy, o tai lemia, kad persitvarko arba formuojasi ankstesnis
kiekvienos i§ bendravimo procese dalyvaujanciy Saliy suvokimas ir sgvokos. Tai lankstus procesas,
susidedantis i$ keliy integruoty procesy, siekiant konkretaus tikslo (Al-Salama, 2018, cit. Mamdouh
ir Hamed, 2024). Tad norint veiksmingai bendrauti, reikia, kad abi Salys turéty iSlavintus
komunikacijos jgiidzius, uztikrinan¢ius bendravimo procesa.

Veiksmingam bendravimui jtakos turi Sie veiksniai: kontekstas (bendravima supanti situacija),
bendravimo priemonés (vaizdai, tekstai ir kity riSiy medijos), verbalinis ir neverbalinis bendravimas
(zodziai, sakiniai, kiino kalba ir veido iSraiska), griztamojo rySio procesai (abipus¢ komunikacijos
saveika), konkretiis (tikslingi ir aiSkiis) praneSimai, nesmerkiancios reakcijos (geb¢jimas reaguoti
ramiai ir objektyviai), trikdZiai ir klititys (Velentzas & Broni, 2014). Jei Siuose elementuose esama
trikdziy, tai prasmeés aiSkumo ir visi§ko supratimo nebus (Lunenburg, 2010).

Kaip ir kasdieniame gyvenime, taip ir organizacijoje bendravimas atlieka svarby vaidmenj, ypac
atsizvelgiant ] pastaruoju metu nuolat besikeician¢ig politika ir procediiras, kai susiduriama su
atsakomybe, pasiprieSinimu ir netikrumu. Ne iSimtis ir Svietimo organizacijos (Miller, 2009).
Svietime, kaip ir bet kurioje organizacijoje, veiksminga komunikacija yra bitina siekiant pagerinti
mokytojy darbg, kad jis atitikty bendruosius Svietimo reikalavimus ir padéty vadovui pasiekti
mokyklos uzsibréztus tikslus. Tai jungtis tarp sprendimus priimanciy asmeny ir visy darbuotojy bei
pagrindas organizacijos funkcionavimui. Ji naudojama perduoti savo auditorijai informacija apie
organizacijos misija ir vizijg, politikg ir procediras, uzduotis ir pareigas bei jvairig veikla jmonéje
(Farmer, Slater ir Wright, 1998). Joks tikslas negali buti pasiektas sékmingai, jei Zzmonés tarpusavyje
efektyviai nesusikalba, turint omenyje, kad pagrindiniy tiksly jgyvendinimas yra svarbiausias
bendravimo prioritetas. Taciau, jei néra bendro supratimo dél simboliy perdavimo (Zodinio ar

neverbalinio), néra ir komunikacijos (Donnelly, Gibson & Vancerich,1984).



Efektyvi komunikacija yra svarbi siekiant organizacijos tiksly. Vadovams biitina uztikrinti aisky
ir veiksmingg bendravima su darbuotojais. Vadovas turéty iSmanyti veiksmingg bendravimo technika
ir ja taikyti jstaigos valdyme, kad sukurty organizacing kulttira, ja palaikyty ir turéty maksimaliai
efektyvius ir motyvuotus zZmogiskuosius isteklius (Altun, Oflaz ir kt., 2024). Tai, kiek vadovas
pasiekia jmonés tiksly, priklauso nuo jo geb¢jimo efektyviai bendrauti (Herich, 2008).

Komunikacija yra esminis informacijos Saltinis, kurj vadovai naudoja sprendimy priémimo
procese, formuojanciame organizacijos veikla. Vadovy gebé¢jimas efektyviai bendrauti yra biitinas ne
tik priimant sprendimus, bet ir aiSkiai perteikiant jy rezultatus bei ketinimus Kitiems organizacijos
nariams (Musheke ir Phiri, 2021). Veiksminga komunikacija gali biiti jmanoma tik tuomet, kai
vadovybé ir darbuotojai bendradarbiauja bei dirba kartu (Pigors, 1949). PrieSingai, neefektyvi
komunikacija gali kelti neaiSkumy, suzadinti nesaugumo jausma ir darbuotojy nepasitenkinima, o tai
neigiamai veikia produktyvuma.

Komunikacijos strategijos sukiirimas ir jos jgyvendinimas gali suteikti organizacijoms daug
naudos, pavyzdziui, iSlaikyti darbuotojy motyvacija ir jsitraukimg bei laiku dalytis aiskiais,
nuosekliais praneSimais, kurie savo ruoztu padeda didinti organizacijos produktyvuma
(Charles,1998). Organizacijos vadovai turi galvoti apie tai, kg darbuotojai turi Zinoti, kad galéty gerai
atlikti savo darba, efektyviai bendrauty su klientais ir tarnauty kaip ambasadoriai uz organizacijos riby
(Musheke ir Phiri, 2021).

Svietimo organizacijos yra kompleksiskos ir nuolat kintandios sistemos, kuriy efektyvus
tarpusavio bendravimas yra biitinas siekiant atliepti jvairiy suinteresuotyjy grupiy poreikius. Sklandus
informacijos perdavimas padeda uztikrinti tvirtus tarpusavio santykius tarp visy bendruomenés nariy:
mokiniy, mokytojy ir tévy. Kiekviena grupé turi dideliy likes¢iy Svietimo sistemai, o Siy likesCiy
18pildymas priklauso nuo puikiy bendravimo jgiidZiy, tiek verbaliniy, tiek neverbaliniy (Glaze, 2014).
Siekiant jgyvendinti veiksmingas bendravimo strategijas, biitina suprasti jo ypatumus, jskaitant ir
dazniausiai pasitaikancias klititis. Trys pagrindiniai s¢kmingo bendravimo elementai — pasitikéjimas,
skaidrumas ir aktyvus klausymas — padeda kurti stiprius rysius, kurie reikalingi konstruktyviam
dialogui, efektyviam problemy sprendimui ir bendradarbiavimo tarp visy bendruomenés nariy
skatinimui.

Svietimas nuolat kei¢iasi, o veiksmingas bendravimas kuria pozityvia mokyklos kultiira,
reikalingg pokyc¢iams jgyvendinti (Hollingworth ir kt., 2017). Darbuotojams svarbu biiti iSklausytiems
ir jvertintiems, kad jie palaikyty pokycius, nes pokyciai, jgyvendinami be konsultacijy, gali sukelti
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pasiprieSinima, ypac tarp ilgamete patirt] turin¢iy mokytojy, kurie vertina stabilumg ir savo profesing
kompetencija sprendimy priémimo procesuose. Darbuotojy jtraukimas j dialogg ir galimybe¢ iSreiksti
savo nuomon¢ yra esminiai veiksniai, lemiantys sékmingg poky¢iy jgyvendinimg ir jy ilgalaikj
priémima bei poveikj Svietimo organizacijoje. Veiksmingas bendravimas skatina motyvacijg ir kuria
personalo kultiirg, o prastas bendravimas kelia nepasitenkinimg (Tyler, 2016). Mokyklos kulttira daro
jtaka tam, kaip organizacija reaguoja | pokycius, o nenoras priimti pokycius lydi prasta moralg
(Hollingworth ir kt., 2017). Vadovai, nusprendg¢ ignoruoti darbuotojy baimés jausma, daugiau laiko
praleis spresdami nepageidaujamo elgesio problemas (Brown, 2018). Bendravimas ir santykiai su
suinteresuotosiomis Salimis yra veiksmingesni mokyklos tobulinimo metodai nei nauja politika ar
programos (Safir, 2017).

Pasitikéjimas yra pirmasis i§ trijy esminiy komponenty, reikalingy norint sukurti tvarius
santykius. Zmonés jgyja pasitikéjima kasdien bendraudami, kai parodo, kad klausési ir riipinosi, o ne
retomis, bet rySkiomis iniciatyvomis (Brown, 2018; Tyler, 2016). Pasitik¢jimo kiirimui reikia laiko ir
jsipareigojimo, o kiekviena sgveika — kelias link pripazinimo. Jei patirtis teigiama, pasitikéjimas auga,
jei neigiama — mazéja. Darbuotojai turi tikéti, kad yra saugioje erdvéje ir nebus iSjuokti dél savo
klaidy. Uzmegztas santykis kuria aplinka, kurioje darbuotojai gali iSreik§ti savo mintis, o kritiniai
pokalbiai, pasitelkiant esminius veiksmingo bendravimo komponentus, gali pataisyti anksciau
paZeistg organizacijos kultiirg (Wieczorek ir Manard, 2018).

Kitas komponentas — skaidrumas. Skaidrus vadovavimas lemia didesnj produktyvuma, nes
darbuotojy démesys geriau atitinka vadovybés tikslus (Lavoie, 2015). Vadovai, kurie atvirai ir
skaidriai pasakoja apie savo sunkumus, yra labiau prieinami darbuotojams, o dialogas sekmingesnis,
kai dalyvaujancios Salys turi aiskig vizijg ir atvirai kalba apie savo ketinimus. Asmeninis bendravimas
yra skaidresnis, nes Zmonés gali perskaityti netiesioging komunikacija, o tai lemia maZiau
nesusipratimy (Llopis, 2012).

Paskutiné esminé veiksmingo bendravimo sudedamoji dalis yra klausymasis. Yra du
klausymosi tipai: gilus klausymasis, kai tikimasi i§girsti riipimus klausimus, bet ne iSspresti problema,
ir strateginis klausymasis, kai uZduodami klausimai ir pateikiami pasitilymai (Safir, 2017). Strateginis
klausymasis yra aktyvus; jis reikalauja, kad klausytojas uzduoty atitinkamus klausimus ir paaiskinty
praneSimg (Bender, 2005). Veiksmingg bendravimg stabdantis elgesys yra vertinimas, nepagristy
patarimy teikimas, konfidencialumo stoka ir kalbétojo pertraukingjimas (Brown, 2018). Asmenys,

kuriems triiksta efektyvaus bendravimo jgiidziy, daznai uzduoda klausima, ar kas nors turi pastaby ar
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klausimy, taciau nesuteikia pakankamai laiko atsakymams. Tai gali perteikti ir nesgmoningas elgesys,
kai gestai ir kiino kalba signalizuoja, jog norima, kad kalbantysis nutraukty savo kalb¢jima.
Atkreiptinas démesys, kad dalyvaujant sudétingame pokalbyje svarbu iSvengti skubotos reakcijos
pries iki galo iSklausant Zzmogy. Dar vienas veiksmingo bendravimo komponentas yra kritikos ar
griztamojo rysio iSklausymas, ypac tada, kai jj sunku iSgirsti (Brown, 2018).

Taigi, norint sukurti efektyvia komunikacijg Svietimo organizacijoje, biitina uztikrinti
pasitikéjima, skaidrumag ir jsiklausyma - tris esminius veiksmingo bendravimo komponentus.

Komunikacija yra esminis socialinis procesas, leidziantis perduoti informacija, keistis idéjomis
ir uzmegzti rySius. Ji gali biti nagrinéjama dviem pagrindiniais lygmenimis: organizaciniu ir
individualiu. Organizaciné komunikacija apima informacijos srautg tarp organizacijos nariy ir padeda
koordinuoti veikla, stiprinti bendradarbiavima bei siekti bendry tiksly. Ji gali vykti formaliais
kanalais, pavyzdziui, per oficialius susitikimus ar dokumentus, arba neformaliai — per kasdienius
pokalbius, neoficialias diskusijas bei socialinius rySius tarp organizacijos nariy.

Pagrindinis organizacinés komunikacijos tikslas — uztikrinti sklandzig visy skyriy ar padaliniy
veiklg bei veiklos koordinavimg ir veiksmingg, $iuo atveju kalbant apie Svietimo organizacijas,
Svietimo tiksly jgyvendinimg. Efektyvi ir veiksminga komunikacija Svietimo organizacijoje padeda
sukurti palankiag mokymosi aplinka, skatina visy suinteresuoty Saliy dalyvavimg ir bendradarbiavima
bei leidzia veiksmingai perduoti svarbig informacijg (Butler & Boggs, 2023).

Pasak Pauzuoliené¢s ir TrakSelio (2009), komunikacija gali biiti sékminga ir aktyvi tik tuomet,
kai nuolat teikiamas grjZztamasis rySys. Komunikacijos déka organizacija yra atpaZjstama ir priimama
visuomengje.

Individuali komunikacija, prieSingai, yra orientuota j asmens gebéjima perteikti mintis, emocijas
ir id¢jas tiek tarpasmeniniame, tiek interpersonaliniame lygmenyje. Efektyvi individuali komunikacija
yra bitina ne tik asmeniniame gyvenime, bet ir organizaciniame kontekste, nes darbuotojy geb¢jimas
aiSkiai iSreiksti mintis, klausytis ir suprasti vieni kitus, dalytis jausmais, teikti paramg ir kartu spresti
problemas veda prie veiklos seékmes.

Taigi organizacing ir individuali komunikacija yra glaudZziai susijusios — sékminga organizacija
priklauso nuo jos nariy komunikacijos jgudziy, o efektyvi individuali komunikacija uZtikrina
sklandZius informacijos mainus organizacijoje.

Organizacin¢ komunikacija yra neatsiejama kolektyvo gyvenimo dalis. Organizacijoms svarbu
efektyviai valdyti procesus, uztikrinti procediiry laikymasi, informuoti darbuotojus apie jy pareigas,
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uzduotis ir atsakomybes. Tuo tarpu darbuotojy komunikacija padeda geriau suprasti organizacinj
konteksta, jaustis organizacijos dalimi, bendradarbiauti su kolegomis, efektyviai spresti problemas,
prisitaikyti prie pokyciy ir dalytis Ziniomis bei patirtimi.

Apskritai organizacija laitkoma sudétingu komunikacijos jprociy tinklu, kuriame organizacija
yra faktiné struktiira, o kolektyviné darbuotojy komunikaciné elgsena sudaro organizacija (Mumby;
Kuhn, 2018). Darbuotojai dalijasi informacija apie savo organizacija, darbo procesus ir konkreciy bei
ilgalaikiy tiksly siekimg (Goldhaber, 1993; Samson; Daft, 2009). Organizacijoje dalijimasis
praneSimais vyksta ir vertikaliai, ir horizontaliai, t. y. tiek tarp tos pacios grandies darbuotojy, tiek
tarp skirtingy grandziy personalo. Abiem atvejais bendravimas gali biiti tiek formalus, tiek ir
neformalus (Rogers, 1987; Dwyer, 2009).

Organizacing komunikacija mokslininkai visy pirma apibiidina pagal jos atliekamas funkcijas
(Dwyer, 2009; Katz; Kahn, 1978). De Nobile J. ir kt. (2013) i8skyré keturias organizacinés
komunikacijos atlieckamas funkcijas: direktyvine, palaikomaja, kultiring ir demokrating
komunikacija.

Direktyvos komunikacija tai Zzinutés, kuriomis sickiama jtikinti, paveikti ir apskritai
kontroliuoti darbuotojus; skirtinguose mokslininky tyrimuose jos jvardinamos kaip atliekancios
valdymo ir priezitiros funkcijas (Goldhaber G. M., 1993; Katz; Kahn, 1978). Palaikanti komunikacija
yra skirta perduoti zinutes, kurios skirtos padrasinti ir nuraminti asmenis (Dwyer, 2009; Keyes ir kt.,
1999; Ramus, 2001). Kultariné komunikacija skirta dalintis su darbuotojais organizacijos vidaus
taisyklémis, ypac jtraukiant ir informuojant naujokus (Bantz; Pepper, 1993). Galiausiai, demokratiné
komunikacija, kuri reiSkia organizacijos nariy jtraukima i sprendimy pri€mimo procesus.

Taigi, organizaciné komunikacija gali biiti latkoma vienu i§ svarbiausiy organizacijos elementy,
siekianCiy jtraukti darbuotojus ir stiprinti jy organizacinius jsipareigojimus, tai duoda teigiamy
rezultaty tiek organizacijai, tick asmeniui (Dee; Leisyte, 2017). Vadinasi, ne tik valdant informacijos
srautg, bet ir atsizZvelgiant j atliekamas funkcijas, pagrindinis organizacijos komunikacijos tikslas -
motyvuoti ir palaikyti zmogiSkuosius iSteklius, ypa¢ permainy ir kriziy laikotarpiais. Tod¢l
organizacijoms biitina strategiSkai pritaikyti komunikacijg taip, kad valdyty ir perduoty informacijg,
susijusig su darbo veikla ir reikalavimais, bet kartu ir sustiprinty darbuotojy priklausymo organizacijai
jausma ir tapatybe. Empiriniais tyrimais jrodyta, kad efektyvus bendravimas su darbuotojais lemia
didesnj darbuotojy pasitenkinima darbu (Hargie; Tourish; Wilson, 2002), geresnius rezultatus (Eppler;
Mengis, 2004) ir maZesn; streso lygj (Taylor; Fieldman; Altman, 2008).
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Nustatyta, kad organizaciné komunikacija atlieka reikSminga vaidmen;j suvokiant konkrec¢ig
situacija, su kuria susiduria darbuotojai. Tai lemia stipresnj situacijos kontrolés pojuti, aiSkesne
atlickamo darbo prasme ir, dar svarbiau, suvokimo proceso metu padeda identifikuoti bei suprasti
streso priezastis (Vander Elst; Baillien ir kt. 2010; Sverke; Hellgren, 2002).

Kitas labai svarbus aspektas, kad bendravimas gali sustiprinti darbuotojo emocinj jsipareigojima
bei aktyvy dalyvavimg ir taip sumazinti netikruma bei paskatinti darbuotojus tobulinti savo jgudzius
(Appelbaum; Cameron ir kt., 2017; Kral; Kralova, 2016; Olsen; Stensaker, 2014). Veiksminga
organizaciné¢ komunikacija atliecka pagrindin; komandos s¢kmés vaidmenj, padedant] Zzmonéms
dalintis prasmeémis ir bendradarbiauti siekiant veiksmingos pazangos (Mckinney; Barker ir kt., 2004).

Kaip veiksmingiausig organizacijos tobulumo siekimo modelj mokslininkai sitilo dviejy krypciy
simetriSkg komunikacijos modelj. Simetriskos komunikacijos esmé — tai, kaip organizacijos, asmenys
ir visuomene¢ naudoja komunikacija siekdami koreguoti savo mastyma tam, kad uzmegzty abipusiai
naudingus santykius, o ne siekty kontroliuoti ar manipuliuoti. Sis komunikacijos modelis akcentuoja
supratimg, bendradarbiavima, atsakomaja reakcija bei pusiausvyrg tarp galiy ir interesy (Grunig ir kt.,
2002). Simetriné vidiné komunikacija — tai etiskas ir pozityvus komunikacijos modelis, kuris skatina
atviruma, skaidruma ir jgalina darbuotojus priimti sprendimus. Sis modelis atspindi organizacijy
orientacijg j darbuotojus bei jy nuoSirdy rupestj darbuotojy interesais (Men & Bowen, 2017). Tyrimai
rodo, kad simetriSka vidiné komunikacija teigiamai veikia darbuotojy rodiklius, tokius kaip
pasitenkinimas darbu, santykiy su organizacija suvokimas, jsitraukimas, konstruktyvi bendravimo
elgsena (Jo & Shim, 2005; Kang & Sung, 2017; Kim & Rhee, 2011; Men & Stacks, 2014) bei
sumazina ir darbuotojy kaita.

ISanalizavus moksling literatiira komunikacijos apibréZties srityje, galima teigti, kad néra
vienareikSmiSko §ios sgvokos apibrézimo. Komunikacija apibréZziama ne tik kaip informacijos
perdavimo procesas, bet ir kaip priemoné, per kurig planuojami, organizuojami ir jgyvendinami
organizacijos pokyc¢iai. Ji lemia tiek asmeninj, tiek organizacinj augimg ir uZztikrina sékmingg
organizacijos veikla.

ISanalizavus komunikacijos reikSm¢ organizacijai, pateiktos organizacijos sritys, kurias lemia

efektyvi komunikacija (zr. 1 pav.).
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valdymas

Komunikacija

Sprendimu Kriziy

valdymas

priémimas

Bendradarbiavimas

1 pav. Organizacijos sékme lemiangios komunikacijos sritys (Saltinis: sudaryta autorés,

remiantis mokslinés literattiros $altiniais)

IS schemos matome, kad veiksminga komunikacija yra labai svarbus organizacijai veiksnys,
darantis jtakq jvairiems veiklos aspektams. Si schema vizualiai parodo, kaip komunikacija prisideda
prie sklandaus organizacijos veikimo ir yra vienas is organizacijos sékme lemianciy veiksniy. Efektyvi
komunikacija ne tik uztikrina sklandy darbq, bet ir stiprina organizacijos kultiirg, didina darbuotojy
motyvacijq bei jsitraukimq. Be aiSkaus informacijos srauto ir grjztamojo rySio sunku uztikrinti
strateginj valdymq, sklandy sprendimy priéemimq ir inovacijy diegimq. Todél organizacijos, kurios
daug deémesio skiria komunikacijos gerinimui, pasiekia geresniy rezultaty tiek vidinéje organizacijos
veikloje, tiek bendradarbiaudamos su isoriniais partneriais ir klientais.

1.2. Pozityviosios psichologijos apibréZtis ir pagrindinés idéjos

Nuo tada, kai psichologija atsirado kaip savarankiSkas mokslas, kurio pagrindinis tyrimo
objektas - Zmogaus elgesys, daugiausia démesio buvo skiriama sutrikimams arba jj veikian¢ioms
problemoms.

Pasak Seligman ir Csikszentmihalyi (2014), psichologai geba suvokti ir paaiSkinti, kaip Zmonés

ar zmoniy grupés veikia esant sudétingoms salygoms, kaip jie, pritaikydami jvairius psichinius
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geb¢jimus, gali iSgyventi dideliy psichiniy pastangy reikalaujanciose situacijose, taciau mokslininkai
vis dar turi per mazai ziniy, padedanciy atskleisti priezastis, dél kuriy apskritai verta gyventi.

Pasaulin¢é sveikatos organizacija (PSO) dar 1948 metais sveikata apibrézé kaip visapusiska
fizing, psiching ir socialing gerove, o ne tik ligos ar negalios nebuvima. Véliau mokslininkai sitilé
Jvairias interpretacijas ir papildymus, pabrézdami dinamiska sveikatos pobiidj, gebéjima prisitaikyti
prie gyvenimo i88tukiy, bet, nepaisant to, oficialus apibrézimas nebuvo atnaujintas. Taigi, nuo 1998
mety, Seligmano darby déka, atsirado psichologijos subdisciplina, kuri orientuota j pozityvig zmogaus
bitj, ] psichologinés gerovés suklestéjimo paieskas.

Kadangi Siuolaikinéje visuomenéje vidinis zmogaus pasaulis bei jo suvokimas tampa vis
svarbesni dél nuolatinio skubéjimo ir jj lydinciy streso faktoriy, lemianciy padidéjusia psiching jtampa
zmogaus kasdienybéje, todél Sios psichologijos Sakos tikslas yra ne susikoncentruoti j negatyvias
zmogaus psichologines savybes, o daugiau tirti pozityvius Zmoniy psichologijos veiksnius (Seligman,
Csikszentmihalyi, 2014).

Mokslinéje literatiiroje néra vienareikSmio pozityviosios psichologijos apibrézimo. Ji gali biiti
suvokiama kaip mokslas, tiriantis zmoniy funkcionavimg ir padedantis atrasti bei puoseléti
psichologinius veiksnius, skatinancius klest¢jimg (Seligman ir kt., 2005; Compton, Hoffman, 2019).
Taip pat gali biti apibréziama ir kaip mokslo sritis, tirianti optimaly individy, grupiy ir institucijy
funkcionavimg (Gable ir Haidt, 2005). Pozityvioji psichologija apibréziama ir kaip psichologijos
atSaka, kurios studijy objektas yra tobulumas, psichologiné ir subjektyvi gerove, gyvenimo
optimizavimas bei Zmogaus laimé (Muiiiz-Velazquez & Pulido, 2019). Taigi, pozityvioji psichologija
fokusuojasi ] teigiamus Zmogaus psichologijos aspektus, vykstancius kasdieniame Zmoniy gyvenime,
ir analizuoja, kaip jy buvimas daro jtakg Zmoniy galimybéms klestéti tiek asmeniniame, tiek
profesiniame gyvenime, skatindamas gerove, pasitenkinimg, motyvacija ir harmoningg asmeninj
augima.

Pasak Seligmano (2002), pozityvioji psichologija turi tris pagrindinius tikslus: 1) suprasti ir tirti
pozityvius individualius bruozus, apimant tokias stiprigsias savybes kaip gebéjimas myléti ir dirbti,
drasa, uzuojauta, atsparumas, kiirybiskumas, smalsumas, sgziningumas, saves pazinimas, santiirumas,
savikontrol¢ ir iSmintis; 2) skatinti teigiamg patirt] ir emocijas, apimant pasitenkinimo praeitimi,
laimeés dabartyje ir vilties dél ateities studijas; 3) suprasti pozityvias organizacijas, t. y. tirti
skatinancias kurti geresnes bendruomenes stiprybes, pavyzdziui, teisingumg, atsakomybe, darbo
etika, lyderyste, komandinj darba, tolerancijg ir kt.
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Apibendrinant galima teigti, kad pozityvioji psichologija yra moksliné disciplina, kuri
orientuota ] zmogaus patyrimus, stiprybes ir veiksnius, skatinancius gerove, klestéjima bei gyvenimo
prasmg, taciau nesiekianti koreguoti zmoniy neigiamy psichiniy savybiy. Pozityviosios psichologijos
atstovai nuolat ieSko btidy, kaip stiprinti teigiamas zmoniy savybes ir bruozus, kad jie galéty klestéti
palankiomis aplinkybémis.

1.3. Pozityvios komunikacijos samprata, principai ir reik§mé

Siuolaikinés organizacijos vis daZniau pabrézia efektyvios komunikacijos svarba siekiant
organizacijos tiksly, geros atmosferos ir produktyvaus darbo. Viena i§ svarbiausiy komunikacijos
formy yra pozityvi komunikacija, kuri grindziama pagarba, palaikymu, skaidrumu ir konstruktyviu
bendravimu tarp visy organizacijos dalyviy.

Pozityvi komunikacija siekia ijsitvirtinti kaip nauja paradigma, gimusi 1§ pozityvios
psichologijos koncepcijos. Pozityvios psichologijos poziiirj siekiama perkelti tiek i socialing, tiek ir |
organizacing komunikacijos sritj. Mokslininkai mano, kad laimés egzistencijai neiSvengiamai reikia
bendravimo, o jei reikia bendravimo, tai reikia ir pozityvaus jtikin¢jimo, nes kiekvienas bendravimas
— tam tikras jtikin¢jimas, arba bendrauti - reiSkia daryti jtakg kitam.

Tyréjai labai jvairiai apibrézia pozityvios komunikacijos koncepta. Pozityvus bendravimas
reiSkia Zodinj ir neverbalinj elgesj, kuris ugdo pasitikéjima, puosel¢ja santykius ir skatina trokStancius
komunikuoti zmones ugdyti dorovines nuostatas tarpasmeninio bendravimo metu (Mirivel, 2012). Tai
apima ir Zmogaus elgesj, ir kalbos veiksmus, kurie praturtina santykius, yra tikslingi ir atskleidZia
didesnj asmens pasitikéjimg ir tobulumg. Mirivel (2014) pateikeé praktinj pozityvios komunikacijos

modelj (2 pav.), kuris skirtas jkvépti pozityvios komunikacijos teorijai ir praktikai.

Skirtumy, egzistuojanéiy Zmogiskojo rysio
tarp individy, suvokimas kirimas
Socialines Bendravimo
paramos T i§laisvinimas ir
suteikimas ISKLAUSYMAS PASVEIKINIMAS nezinomy dalyky
atradimas
¥ *® -« >
o . S -
SKATINIMAS IKVEPTI KLAUSIMU
| % UZDAVIMAS
ITAKOTI
e ~
> N
‘ ATSKLEIDIMAS ‘ ‘ KOMPLIMENTAIL
Individy santykiy Tapatybés jausmo
pagilinimas stiprinimas, t. y. kuo
esama ir kuo galima tapti

2 pav. Pozityvios komunikacijos modelis (Saltinis: sudaryta autorés pagal Mirivel (2014))
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Siame modelyje pateikiami veiksmingo ir etisko tarpasmeninio bendravimo bidai, kurie rodo,
kad jei komunikuojantieji praktikuoja ir taiko tokj elgesj, jie gali teigiamai paveikti ir jkvepti kitus.

Taigi, modelis pristato komunikacijos, kuriancios kokybiSkus santykius, gyvybisSkumo jausma,
teigiama pozidrj ir jau¢iama abipusj ry$j, Zzingsnius (Stephens, Heaphy ir Dutton, 2012). Siame
modelyje taip pat pabréziamas elgesys, skatinantis teigiamg darbo kultiirg, kurioje asmenys ir
organizacijos gali klestéti (Lutgen-Sandvik, 2017) bei ragina asmenis kartu kurti geresnius socialinius
pasaulius ir rodyti lyderystés pavyzdj (Biganeh & Young, 2021).

Pozityvi komunikacija apibréziama ir kaip bet koks verbalinis ir neverbalinis elgesys, kuris
teigiamai funkcionuoja Zmoniy sgveikos eigoje (Mirivel, 2014; Seligman, 2002). Tarpasmeninio,
grupinio ir organizacijos bendravimo kontekstuose pozityvi komunikacija yra svarbi darbuotojy
sveikatai ir gerovei bei skatina teigiamas dvasios biisenas ir emocijas ( Socha & Beck, 2015), todél
pozityvi komunikacija dar vadinama teigiama komunikacija. Kaip socialiné praktika tokia
komunikacija atlieka daug naudingy funkcijy ir duoda reikSmingy teigiamy rezultaty. Bendravimas
gali padéti praneSimy gavéjams susidoroti su grésmémis, iSspresti zalingus konfliktus ir nuversti
tironiskus lyderius (Mongeau, 2015). Zitrint i§ organizacinés perspektyvos, pozityvi komunikacija
yra tokia pat paprasta kaip asmeniniy poreikiy tenkinimas ir apima pranesimus, kurie prisideda prie
asmens, tarpusavio santykiy ir organizacijos geroveés stiprinimo (Socha & Beck, 2015). Mirivel (2021)
pozityvy bendravimg apibtidina kaip veiksmingg, etiSkg ir tai, kas parodo miisy, kaip Zmoniy,
geriausias galimybes ir padeda mums bendrauti produktyviau.

Mokslininkai, tyrinédami organizacijas, nustaté, kad iSraiSkinga ir pozityvi komunikacija yra
esminis veiksnys formuojant, perduodant ir transformuojant institucijas, kurios daro jtaka
kolektyvinéms mintims, ketinimams ir elgesiui (Berger ir Luckmann, 1966; Searle, 1995). Pozityvus
organizacijy vadovy bendravimas formuoja ir panasius darbuotojy komunikacinius liikes¢ius. Tiek
Sios idéjos sampratoje, tiek praktikoje labai svarbi nuostata, kad individas, uzsiimantis pozityviu
bendravimu, jkvepia ir daro jtaka kitiems bei padeda kartu kurti patobulintg socialinj pasaulj ( Mirivel,
2019). Toks bendravimas taip pat skatina organizacijos narius jaustis vis labiau vertinamais, todél
didéja palaikymas, stipréja santykiai ir susitelkimas (Roberts ir kt., 2005). Kadangi komunikacija
darbo vietoje yra susijusi su organizaciniais santykiais ir jy kontekstu, organizacijos nariai turéty buti

aktyvis ir samoningi savo elgesio formuotojai (Keyton ir kt., 2013).
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Nuoseklus pozityvus bendravimas formuoja mintis, elgesj ir padeda transformuoti asmenis bei
organizacijas ir yra zinoma, kad skatina pazangg, poky¢ius ir s¢km¢ (Armenakis ir Harris, 2002, 2009;
Elvingas, 2005; Lewis, 2011; Marshalk, 1993; Morgan, 2006; Weick ir kt., 2005).

Taigi, pozityvi komunikacija gali sukurti skirtingus mgstymo pasaulius, atlikti svarby vaidmenj
kuriant bei iSlaikant organizacijas ir rinkas (Cornelissen ir kt., 2015; Morgan, 2006). Pasak
Muthusamy (2019), pozityviis zodziai gali padéti sukurti bendrg mastyma, suformuluoti misijg ir
vizija bei nukreipti visy nariy energija i bendrus tikslus ir uzdavinius. Pastebéta, kad tai ypac
veiksminga vadovy komunikacijoje, kai kalbama apie inovacijas. Taigi, pozityvis, jkvepiantys ir
motyvuojantys zodziai, iSsakomi vadovaujant, skatinant ar pripazjstant pastangas, gali suteikti didelés
pridétinés vertés atlygiui uz darbo rezultatus, nesvarbu, ar tai biity iSorinis, ar vidinis atlygis. Tokie
zodziai stiprina darbuotojy motyvacija ir jkvépimg. Pasakojimai apie pasiaukojimg ar
bendradarbiavimg siekiant bendro tikslo gali padéti skatinti tarp suinteresuoty Saliy darnumg ir
Isipareigojima, buting organizacinei darnai pasiekti. Labiausiai geidziami organizaciniai veiksniai,
kurie laikomi s¢kmés ramsciais, jskaitant pasitikéjima, sazininguma, vizijg ir jsipareigojima, daznai
yra ne kas kita, o tik pozityviy iSminties zodziy jkiinijimas ( Cornelissen, 2005; Hill, 1990; Lewis,
2011; Muthusamy and White, 2005; Newberg ir Waldman, 2012; Pfeffer, 1981). Zvelgiant 18
strateginés komunikacijos perspektyvos, pozityvi komunikacija gali pasitarnauti kaip neapibréZztumo
mazinimo priemoné bei platforma bendruomeniskumo jausmui sukurti, todél gali sustiprinti
organizacijos pasirengima pokyciams (Holt ir kt., 2007; Lewis ir Seibold, 1998; Maitlis ir Lawrence,
2007).

Itikinama ir pozityvi vadovy komunikacija gali padéti organizacijai valdyti aplinkos
dviprasmiskuma ir chaosg bei sustiprinti darbuotojy kiirybiska mokymasi (Cornelissen, 2005; Kiipers,
2013; Maitlis ir Lawrence, 2007; Morgan, 2006). Pozityvi komunikacija veikia kaip kalbinis tiltas,
jungiantis organizacijos strateginius tikslus, vertybes ir suinteresuotyjy Saliy emocinj atsaka.
Planavimo ir strategijos diskursas, papildytas tokia komunikacija, gali sustiprinti pazinimo isteklius,
skatinti kiirybiSkuma ir mokymasi (Kiipers, 2013; Morgan, 2006). Skatindama priemones, skirtas
dalytis pozityviu bendravimu tarp svarbiy suinteresuotyjy Saliy, organizacija gali praturtinti savo
darbuotojy pazinimo ir kalby sritis, taigi gali sukurti paZintinj lankstumg ir jvairove, reikalingg
mokymuisi ir poky¢iams ( Muthusamy, 2008 ; Powell, 1992 cit. Senthil Kumar Muthusamy, 2019).

Pozityvi komunikacija gali veikti kaip ,,langai* j organizacijos ar uzduociy tapatybe (Heracleous
ir Jacobs, 2008), padédami sukurti atsakomybe uz atlickamas uzduotis ir jtraukdami organizacijos
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narius ] prasmingas patirtis. Tod¢l tokie kalbiniai elementai tampa svarbiu jrankiu valdant iSteklius,
technologijas ir operacijas.

Pozityvi komunikacija organizacijoje atlieka svarby vaidmenj jkvepiant, motyvuojant, kuriant
pozityvig ir bendradarbiavimui palankig aplinka bei koordinuojant Svietimo organizacijos veikla. Tai
tarsi organizacijos Sirdis, atsakinga uz jstaigos veiklos kokybe ir klestéjima.

Mokykly vadovai atliecka esminj vaidmenj formuojant mokyklos kultiirg ir aplinkg, o tai
daugiausia pasiekiama per efektyvig ir pozityvia komunikacija. AiSkus ir veiksmingas vadovy
bendravimas didina bendruomenés sgmoninguma bei orientacijg j bendrus tikslus, stiprina tarpusavio
pasitikéjimg ir gerina Svietimo organizacijos veiklos efektyvuma. Tinkamy bendravimo stiliy
praktikavimas padeda vadovams sukurti pozityvy klimatg ir s€kmingai vadovauti mokykloms (Sapian
ir kt., 2020). Efektyvi komunikacija yra biitina siekiant mokykly vadovams sékmingai orientuotis
sudétingoje Svietimo aplinkoje. Moksliniai tyrimai rodo, kad veiksmingas ir pozityvus bendravimas
yra lyderystés pagrindas, skatinantis didesnj pasitikéjima, motyvacijg ir rezultatyvuma tiek tarp
darbuotojy, tiek tarp mokiniy (Halawah, 2005; Sapian ir kt.,2020; Tyler, 2016). Pasak Tyler (2016),
bendravimo jgiidziai yra esminiai kuriant pasitikéjima tarp mokykly vadovy ir mokytojy. Tvirti
tarpusavio santykiai yra labai svarbiis, siekiant nukreipti mokytojus sékmingo mokymo link.
Pramahsari ir Triatna (2021) tvirtina, kad vadovy bendravimo efektyvumas yra vienas i$ labiausiai
mokytojy darbui jtaka daranciy veiksniy. Pozityvus vadovo ir mokytojo bendravimas skatina abiejy
dalyvaujanc¢iyjy pusiy pasitenkinimg, o abipusio pasitikéjimo sukiirimas ir mokytojy jtraukimas ]
Svietimo organizacijos sprendimy priémimo procesg sukuria efektyvesne mokymosi aplinka
mokiniams (Halawah, 2005). Taigi, pozityvi komunikacija reik§mingai prisideda prie organizacinés
darnos uztikrinimo (zr. 3 pav.)

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvi komunikacija atlieka reiksmingg vaidmenj
analizuojant ir kuriant darbo aplinkq. Organizacija, siekdama didinti darbuotojy produktyvumg,
isipareigojimq ir pasitenkinimq kurs karjeros galimybes taip, kad jos stiprinty orumo jausmq, didinty
verte ir skatinty socialinj pripaZinimq. Tinkamai parinkti ZodZiai ne tik isplés fizinius ir paZintinius
darbo aspektus, bet ir padidins organizacijos intelektinj kapitalg, reikalingg inovacijoms ir

pokyciams.
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POZITYVI KOMUNIKACIJA

L]
ORGANIZACIJOS GEROVES
STIPRINIMAS

A L ] h 4

L 3
Darbuotojy geroves Grésmiy i§vengimas Konflikty Pazangos skatinimas
sprendimas

uZtikrinimas
A -
Inovacijy diegimas

Motyvacijos stiprinimas

‘ Lyderystés skatinimas

L ]

Palankios darbo
aplinkos kiirimas

Pasitikejimas | v " .
‘ Susitapatinimas I [sipareigojimas

Pasitenkinimas darbu l- L 2
‘ Kiirybiskas profesionalumas |
PripaZinimas
Susitelkimas/bendras [ ]

mastymas
i * VEIKLOS EFEKTYVUMAS IR

REZULTATYVUMAS

A

Atsakomybe I

A 4
I ORGANIZACINE DARNA ‘

3 pav. Pozityvios komunikacijos vaidmuo organizacijos darnos uztikrinimui (Saltinis:

sudaryta autorés, remiantis mokslinés literatiiros Saltiniais)
1.4. Suvokiamos vertés samprata

Siandieniniame pasaulyje verté tapo svarbia tema, nes ji yra lemiamas pasitenkinimo ir liikes¢iy
variklis tiek produkty (Zeithaml, 1998), tiek paslaugy kontekste (McDougall ir Levesque, 2000).
Woodruff (1997) pastebi, kad vertés sagvoka literatiiroje pateikiama jvairiais kontekstais: 1) atskiry,
didelés vertés klienty ekonoming verté organizacijai; 2) organizacijos verté, t. y. organizacijos verté
suinteresuotosioms Salims; ir 3) vartotojo verté, kurioje atsizvelgiama ] tai, ko vartotojai nori.
Mokslinés literatiiros apzvalga rodo, kad dél laisvo vertés apibrézimo ir jvairios autoriy vartojamos
nomenklatiros kai kurie i§ jy terming verté vartoja pakaitomis su tokiomis sgvokomis kaip
pasitenkinimas, kokybé¢ ( Day ir Crask, 2000 , Payne ir Holt, 2001, Woodall, 2003) ir vertybés, ypac
asmenines vertybés, kuriomis vadovaujasi Zmogus, pavyzdziui, jsitikinimai apie tai, kas teisinga ir
neteisinga (Flint ir kt., 2002). Mokslininky nesutarimas dél suvokiamos vertés apibrézimo ir
konceptualizavimo rodo, kad suvokiama verté gali biiti apibiidinama kaip sudétingas konstruktas
(Lapierre, 2000).

Zeithaml (1988) kliento suvokiama verte apibrézia kaip bendra kliento produkto (ar paslaugos)
naudingumo jvertinimg, pagrista suvokimu, kas gaunama ir kas duota. Kitaip tariant, sgvoka parodo
skirtuma tarp gautos naudos ir tam tikry i$laidy (pvz., finansiniy ir psichologiniy). Kliento suvokiama

verté gali biiti vertinama kaip vienmatis rodiklis, naudojant vieng kriterijy, pavyzdziui, kainos ir
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kokybés santykj bendros vertés nustatymui (Sweeney, Soutar ir Johnson, 1996), taciau gali buti
vertinama ir kaip daugiamaté koncepcija (Sweeney & Soutar, 2001). Literatliroje paprastai
atsizvelgiama | Shetho, Newmano ir Grosso (1991) pasiiilytus daugiamatés koncepcijos poziiirio

metmenis, pagal kuriuos suvokiama verté nustatoma per 4 paveiksle pateiktas vertes.

Suvokiama verté

. s Naudingumas, patikimumas, kainos ir kokybés
Funkciné . ’ ’
> santykis
Socialiné ‘ ,{ Statusas ir prestizas
Emociné ‘ > Pasitenkinimas, priklausymo jausmas,

asmeninés vertybés

IR

Salyginé ‘4; Kontekstas, aplinkybés, laikas
Episteminé »| Inovacijos, smalsumo patenkinimas, paZinimo
malonumas, eksperimentavimas

4 pav. Suvokiamos vertés tipai (Saltinis: sudaryta autorés pagal Sheth, Newman ir Gross

(1991))

Kitaip tariant, funkciné verté apibiidina nauda, kuri kyla i§ produkto ar paslaugos praktinio
veikimo konkrecioje situacijoje. Emociné verté apima jausmus ir emocines reakcijas, kylancias del
tam tikry situacijy, produkty, paslaugy ar panaSiy patir¢iy. Socialiné verté suvokiama ir jgyjama
sgveikaujant socialinei grupei ar kelioms grupéms. Salyginé verté apibiidinama kaip nauda, kuri
atsiranda konkrecioje situacijoje ir yra suvokiama asmens tam tikru momentu. Galiausiai, episteming
vert¢ apibréZziama kaip smalsumo patenkinimas, kurj sukelia produktas ar paslauga bei nauda,
gaunama i§ poreikio atrasti kazkg naujo (Sheth ir kt., 1991; Candan ir kt., 2013).

Holbrook, (1994) vertg apibrézia kaip interaktyvia reliatyvistinés pirmenybés patirtj, atsizvelgus
1 tai, kad bet kokia vartojimo patirtis gali sukurti funkcing ir emocing verte (Babin ir kt., 1994;
Holbrook ir Hirschman, 1982; Jones ir kt., 2006). Holbrook (1994, 1999) pateiké koncepcija, kuri

18ryskina keturis pagrindinius suvokiamos vertés tipus, pateiktus 2 lentel¢je.
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2 lentelé. Suvokiamos vertés tipoligija (Saltinis: sudaryta autorés pagal Holbrook (1994,
1999))

Pagrindiniai Suvokiamos vertés Apibrézimo kontekstai
suvokiamos vertés aspektai
tipai
Ekonominé Efektyvumas Suprantamas kaip iSvesties/jvesties santykis arba

patogumas. Suvokiama vert¢ i§ aktyvaus priemoniy
transformavimo, siekiant j save orientuoto tikslo.

Meistriskumas Suprantamas kaip kokybé. Suvokiama verté, susijusi su
nutolusiu nuogastavimu arba imliu susizavéjimu.
Socialiné Statusas Suprantamas kaip reputacija. Suvokiama verté i§

reaktyvaus savo statuso apmastymo, atsispindincioje
pritarianéioje kity nuomonéje.

Pagarba Suvokiama savo vartojimo patirties verté, kaip priemoné
pasiekti palanky kito asmens atsaka.
Hedoniné Zaidimas Suvokiama aktyvios, | save orientuotos patirties verté,
kuria dZiaugiamasi dél saves.
Estetika Suprantamas kaip grozis. IS esmés reaktyvaus jvertinimo
suvokiama verté ir kaip pats tikslas.
Altruistiné Etika Suprantama kaip moralé arba dorybé. Suvokiama verté i§
etiSko veiksmo, palankesnio kitiems.
Dvasingumas Suprantamas kaip tikéjimas arba ekstazé. Suvokiama

atsidavimo patirties verté.

Mokslinés literatliros apzvalga rodo, kad dazniausiai vartotojy suvokiama verté apima
utilitarines ir hedonines vertes (Babin ir kt., 1994; Kim ir kt., 2013). Utilitariné verté apibiidinama
kaip verté, susijusi su uzduo€iy atlikimu, racionalumu, ir siejama su kokybe, veiksmingumu ir
efektyvumu (Babin ir kt., 1994). Kitaip tariant, tai paslauga ar produktas, kuris padeda vartotojui
efektyviai ir veiksmingai pasiekti tikslus, spresti problemas ar atlikti uzduotis. Ji grindZziama
racionaliu, tikslingu ir daZnai loginiais principais pagrjstu vartotojo sprendimu.

Hedonistiné vert¢ daZniausiai siejama su daugialypiais pojuciais, fantazija, malonumu ir
emociniais asmens patirties aspektais (Babin ir kt., 1994). Taigi, tai vartotojo subjektyvus vertinimas,
kiek paslauga ar produktas teikia malonumo, pramogos, jaudulio, estetinio pasitenkinimo ar emocinio
jsitraukimo. Ji yra labiau susijusi su jausmais ir patirtimi nei su racionaliu funkcionalumu.

Sweeney ir Soutar (2001) teigimu, vartotojai vertina produktus ir (arba) paslaugas ne tik pagal
Jjy utilitaring ir hedoning verte, bet ir pagal socialing produkto ir (arba) paslaugos naudojimo verte arba
produkto ir (arba) paslaugos geb¢jima padidinti jy socialing savimong ir socialing gerove (Kim ir kt.,
2013). Kitaip tariant, vartotojy motyvai pirkti ir vartoti produkta ir (arba) paslauga priklauso nuo to,

kaip jie save vertina arba nori, kad juos vertinty kiti (Kim ir kt., 2013). Taigi, socialiné¢ suvokiama
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vert¢ svarbi vartotojui tiek, kiek paslauga ar produktas prisideda prie jo socialinio statuso,
priklausymo tam tikrai grupei, tapatybés raiskos ar rysiy su kitais stiprinimo. Ji grindziama socialiniu
pripazinimu, jvaizdZiu ir sgveika.

Apibendrinta utilitarinés, hedonistinés ir socialinés vartotojy suvokiamos vertés samprata,
atsizvelgus ] vartotojo orientacijg, vertés Saltinj, vartojimo tikslg ir sprendimy pobidj, pateikta 3

lenteléje.

3 lentelé. Utilitarinés, hedonistinés ir socialinés suvokiamos vertés sampraty palyginimas

(Saltinis: sudarytas autorés pagal Babin ir kt. (1994), Kim ir kt. (2013))

Savybé Utilitariné verté Hedonistiné verté Socialiné verté
Orientacija I funkcionalumg ir I emocijas ir malonuma I socialinj statusa,
efektyvuma priklausyma ir jvaizdj
Vertés Saltinis | Nauda, rezultatai, sprendimy Jausmai, patirtis, estetinis Pripazinimas, socialiniai
priémimas pasitenkinimas ry$iai, tapatybés raiska
Vartojimo Problemy sprendimas, Pramoga, atsipalaidavimas, | Priklausymas grupei,
tikslas uzduociy atlikimas dziaugsmas bendravimas, jvaizdzio
formavimas
Sprendimy Racionalus Emocinis Socialiai motyvuotas
pobudis (grupinis ar identiteto
pagrindu)

Akivaizdu, kad suvokiamos vertés samprata apima daugybe skirtingy sqvoky ir teoriniy
pagrindy. Jos kognityviniai ir emociniai komponentai bei rysys su tokiomis sqvokomis kaip verté,
paslaugy kokybé, kaina, nauda, sgnaudos ir klienty pasitenkinimas isryskina suvokiamos vertés
sampratos jvairiapusiSkumgq. Suvokiamos vertés samprata glaudziai susijusi su skirtingomis sritimis
ir aspektais, parodydama jos daugiasluoksniskumgq ir jvairiapusj pritaikomumg. Sie suvokiamos
vertés komponentai gali biiti analizuojami ir edukaciniame kontekste.

Apibendrinus moksline literatiirq apie vartotojy suvokiamq verte, Sio tyrimo pagrindas bus

formuojamas pagal utilitarinés, hedonistinés ir socialinés vertés sampratas.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Tyrimas grindziamas socialinio konstruktyvizmo prieiga (Berger ir Luckmann, 1999),
teigiancia, kad socialiné realybé savitai konstruojama per nuolatines sgveikas, istorines ir kultiirines
aplinkas. Sis teorinis poZiiiris pabrézia, kad reikimés ir vertybés formuojasi per kalbinj bendravima
ir socialing sgveika. Vadovy pozityvi komunikacija yra ne tik informacijos perdavimas, bet ir reikSmiy
ktrimo procesas, kurio metu vadovai interpretuoja ir konstruoja savo patirtis bei vertinimus apie jos
verte Svietimo organizacijoje. Taigi, pozityvios komunikacijos suvokiama verté néra objektyvi, o
socialiai sukurta per nuolatines komunikacijos praktikas ir tarpusavio santykius.

2.2. Tyrimo strategija, metodai ir organizavimas

Siekiant i$siaiSkinti vadovy pozityvios komunikacijos vertés suvokimo $vietimo organizacijoje
patirtis taikomi kokybiniai tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai. Tyrime remiamasi
interpretacine metodologine prieiga, taikant indukcing duomeny analizés logika.

Pasak Bryman (2008), kokybinis tyrimas i$siskiria Siomis pagrindinémis ypatybémis: tyrimuose
taikoma indukciné tyrimo logika — tai reiSkia, kad teorija formuluojama remiantis surinktais
empiriniais duomenimis, o ne tikrinamos jau egzistuojanCios teorijos ar prielaidos; tyrimas
grindZiamas interpretatyvistine epistemologine prieiga t. y. siekiama suprasti socialing tikrove taip,
kaip ja suvokia ir aiSkina patys tyrimo dalyviai; vadovaujamasi konstrukcionistine ontologine
nuostata, pagal kurig socialiné tikrové laikoma dinamisku Zzmoniy tarpusavio sgveikos rezultatu, o ne
kaip savarankiskai egzistuojantis reiSkinys, nepriklausomas nuo dalyviy suvokimo ar aiSkinimo.

Kokybinis tyrimas nesiekia patikrinti esamy teorijy ar hipoteziy, bet orientuojasi ] naujy teoriniy
1zvalgy kiirimg, remiantis tyrimo metu gautais faktais. Kaip teigia Flick (2014), Sio tipo tyrimuose
atsizvelgiama ] tai, kad Zmoniy pozitriai ir praktikos gali skirtis dél skirtingy subjektyviy patirciy bei
socialiniy ar biografiniy aplinkybiy. D¢l §ios prieZasties pagrindinis démesys skiriamas individualiam
tyrimo dalyviy pasaulio suvokimui, gyvenimiSkoms patirtims bei kasdieniam kontekstui. Todél
tyrimui, kuriame tiriama pozityvios komunikacijos suvokiama verté $vietimo organizacijoje ir
pasirinktas kokybinis tyrimas.

2.2. Duomeny rinkimo metodai

Duomenys apie vadovy pozityvios komunikacijos patirtis Siame tyrime renkami pusiau

struktiruoto interviu biidu. Pasak Magaldi ir Berler (2020), $is metodas daZniausiai pasitelkiamas
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kokybinio pobiidzio duomeny rinkimui. Toks tyrimo metodas yra paremtas bendravimu, o jj taikant
telkiamasi | realias, vietines praktikas. Apklausiant informantus remiamasi i§ anksto parengtais
klausimais, tac¢iau paliekama erdvés ir papildomiems, tyrimo eigoje iSkilusiems klausimams. Anot Pin
(2023), pusiau struktiiruoto interviu déka, galima giliau suprasti asmeny ar grupiy tarpusavio
santykius bei socialinius reiskinius. Sis metodas taip pat leidzia isryskinti gilesnius nagrin¢jamos
problemos klodus, atskleisti patirtinius, emocinius ar Kitus aspektus.

Darbo autorés sudarytas pusiau struktiiruoto interviu konstuktas, skirtas Svietimo jstaigy
vadovams, buvo parengtas remiantis iSanalizuota moksline literatiira ir grindziamas Mirivel, Fuller ir
kt. (2023) (zr. 4 lentelg) bei Khoi ir kt. (2017) atlikty tyrimy metu naudoty instrumenty principais (Zr.
5 lentele).

4 lentelé. Duomeny rinkimo konstruktas probleminiam klausimui: kokia pozityviosios

komunikacijos raiSka Svietimo organizacijoje?

Mirivelio (2014) skalé Tyrimo klausimai:
PCI. Jei sutiksiu Zmogy, | PASVEIKINIMAS 1. Jei sutinkate mokykloje kolegas, kas pirmas
kurio niekada nemaciau, a$ pasisveikina (jiis ar darbuotojas)?
pirmas pasisveikinsiu 2. Jeigu jiis, kodél norite pasisveikinti pirma/as? (Jeigu

kolega-kodél jus pirmas nesisveikinate?)

3. Kokiy jusy praktikoje buvo situacijy, kuriy mety
pasisveikinimas/nesisveikinimas tarp kolegy sukélé
kokiy nors nesklandumy?

PC2. Kai bendrauju su | KLAUSIMU 4. Kai bendraujate su mokyklos darbuotojais ar
kitais Zmonémis, uzduodu | UZDAVIMAS uzduodate daug klausimy?
daug klausimy 5. Kodél taip/kodél ne?

6. Apie ka dazniausiai biina tie klausimai?
PC3. Kalbédamasi su | KOMPLIMENTAI 7. Kalbantis su savo darbuotojais, kg jiis dazniausiai

zmonémis daznai sakau, akcentuojate?
kad jie geri 8. Kokiais atvejais pasakote darbuotojais, kad jie yra
geri/puikis ar pan.?
PC4. Daznai zmonéms | ATSKLEIDIMAS 9. Kokiais atvejais jis savo darbuotojams
sakau, kad esu jiems sakote/nesakote, kad esate jiems dékingas?
dékingas 10. Jei dékingas, uz ka dazniausiai padékojate?
PCS. Jei kam nors liiidna, | SKATINIMAS 11. Kaip jus elgiatés, kai pamatote, kad kuriam nors
zinau, ka pasakyti, kad darbuotojui liidna?
paguosciau 12. Jeigu guodziate, ka dazniausiai akcentuojate?
13. Ar Zinote, ka pasakyti?
PC6. Jei kas nors su manimi | ISKLAUSYMAS 14. Kaip jus elgiatés, jei koks nors darbuotojas su jumis
nesutinka, a8 giliai nesutinka?

isiklausysiu j jy poziiirj
PC7. Esu jtakingas zmogus | JKVEPTI, DARYTI | 15. Ar galétuméte pasakyti, kad esate jtakingas asmuo?
ir galiu jkvépti kitus daryti | [TTAKA 16. Kas jums pasiteisina/nespasiteisina, kad butuméte
teigiamus pokycius jtakingas asmuo?

17. Kaip jus jkvepiate savo darbuotojus daryti teigiamus
poky¢ius? Pasidalinkite istorijomis.
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5 lentelé. Duomeny rinkimo konstruktas probleminiam klausimui: kaip vadovai suvokia

pozityviosios komunikacijos verte?

Suvokiameos vertés

Tyrimo klausimai

dimensijos
Khoi ir kt. (2017)
Utilitariné 1. Kaip vertinate pozityvios komunikacijos nauda savo, kaip vadovo
Ar tai man naudinga, | kasdien¢je veikloje?

padeda pasiekti tiksla?
- [...] man naudinga

- [...] man verta

- [...] teikia gerg verte

2. Kus jums pasitarnavo/buvo naudinga. Pasakokite kokj vieng pavyzdi.

3. Ar pritariate, kad ] pozityvy bendravima investuotas laikas atsiperka? Kodeél
taip arba ne?

4. Ar pozityvi komunikacija, Jisy nuomone, prisideda priec geresnio
bendruomenés darbo organizavimo? Kodél?

Hedonistiné
Ar tai, kad naudoju
pozityvia komunikacija
teikia man  malonuma,
idomig patirtj?
- [...] man patinka
- [...] idomu tai taikyti
- [...] atsipalaidaves naudoju
- [...] jau¢iuosi maloniai

5. Kokia jlisy nuomoné apie pacig pozityvios komunikacijos idéja? Kas joje
Jus labiausiai traukia ar dziugina?

6. Kokius jauciate jausmus taikant pozityvig komunikacija su bendruomene?
7. Kokia jdomig patirtj turéjote, kai pozityviai bendravote bendruomengje/ar
konkreciu darbuotoju?

Socialiné
Kaip tai mane pristato
kitiems? Ar tai padeda buti
su kitais?
- [...] sudaro salygas mane
gerbti (mane vertinti)
- [...] pagerinti jvaizdj [...]
- [...] parodyti kitiems, kas a$§
esu ...
- [...] padaryti gera ispudj [...]

8. Jei pozityviai komunikuojate su bendruomene, ar ji jus vertina labiau? Gal
galite pateikti pavyzdj?

9. Jei pozityviai komunikuojate su bendruomenés nariais, ar Jisy, kaip
vadovo, jvaizdis geréja? Pateikite kokj pavyzd;.

10. Kokias atvejais jums pasiteisino pozityvus bendravimas su bendruomenés
asmeniu:

- dél konkretaus tikslo (pvz., kad asmuo sutikty dalyvauti projekte ir pan.).
Pasidalinkite sékmés istorijomis.

- dél noro padaryti gera jspudi (pvz., naujiems bendruomenés nariams,
partneriams ar iSorés dalyviams)? Pasidalinkite sémés istorijomis.

Tyrimo dalyviams pateikiami atviro pobidzio klausimai, ] kuriuos informantai atsako,
1Sreik§dami savo asmening nuomong. Interviu struktiira Siame tyrime suskirstyta pagal temines
klausimy grupes, kurios suformuotos remiantis iSkeltais uzdaviniais ir teoriniu tyrimo pagrindu.

Interviu sudaro 27 klausimai. Pirmoji klausimy grupé skirta pozityvios komunikacijos raiSkai
Svietimo organizacijoje. Ja siekiama i$siaiSkinti, kaip tiriamieji praktiSkai taiko Mirivel (2014)

pozityvios komunikacijos model; ugdymo jstaigy veikloje.
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Antroji klausimy grupé orientuota j vadovy suvokima apie pozityvios komunikacijos verte. Siais
klausimais siekiama atskleisti, kaip Svietimo jstaigy vadovai vertina pozityvios komunikacijos svarbg
organizacijos kontekste.

Tyréjo ir informanto pokalbis yra jraSomas, transkribuojamas, véliau jrasas dar kartg
perklausomas ir tikslinamas transkribuotas tekstas. Zydzitnaité ir Sabaliauskas (2017, p. 66) teigia,
kad bet kokia tyr¢jo interviu metu uzfiksuota informacija gali buti vertinga analizuojant tyrimo
duomenis. D¢l §ios priezasties itin naudinga turéti visg iSsamiai stenografuota interviu teksta.
Transkribuoti interviu tekstai analizuojami itin kruops¢iai.

2.3. Duomeny analizés metodai

Gautiems tyrimo duomenims iSanalizuoti ir susisteminti pasitelkta kokybiné turinio analiz¢, kuri
leidzia apraSyti unikaliose aplinkose vykstancias sgveikas, reiSkinius ar procesus, remiantis
autentiSkomis Zmoniy patirtimis (Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017, p. 57). Pasak Cavanagh (1997),
tai procedira, kuri suteikia galimybe struktiiruoti didelj informacijos masyva atsizvelgiant j jos turinj
ir prasme¢ bei jungti duomenis | kategorijas ir subkategorijas. Tyrimo duomeny analizei atlikti
naudojami prasminio Vvieneto pasirinkimo, kokybinés turinio analizés varianto pasirinkimo
(skelbiamoji ar latentiné), teksty skaitymo nuoseklumo bei duomeny kodavimo ir kategorizavimo
etapai (Flick, 2014; Zydzitnaité ir Sabaliauskas, 2017).

Orientuojantis | tyrimo objektg ir tikslus prasminiu vienetu pasirinktos transkribuoty teksty
iStraukos, kuriose iSreiSkiama viena baigtiné mintis ir kurig gali sudaryti sakinio dalis, sakinys ar keli
sakiniai (Polit ir Beck, 2004). Atlickant duomeny analiz¢ transkribuoti tekstai perskaitomi kelis
kartus, kad galima biity kuo i§samiau suprasti, kaip tiriamieji suvokia ir interpretuoja tiriamg reiskinj
ir j1 supantj kontekstg (Polit ir Beck, 2004). Prasminiai vienetai grupuojami pagal turinj ir naudojami
tik vienai kategorijai suformuoti.

Kokybinei turinio analizei pasitelkta skelbiamoji (manifestiné) turinio analizé. Subkategorijos
ir kategorijos Siame tyrime formuluojamos remiantis svarbiausiomis nagrinéjamy transkribuoty teksty
iStraukomis ir sgvokomis. Pagrindinis démesys sutelkiamas } sgvoky reikSmiy interpretavima
skirtinguose kontekstuose (Mayring, 2014). Subkategorijy grupg, kurias sieja bendras turinys,
apjungia kategorija, o kategorijy formavimas pasak Zydzitnaités ir Sabaliausko (2017, p.73), yra

svarbiausias kokybinés turinio analizés bruozas.
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2.4. Tyrimo kontekstas ir procediiros

Empirinis tyrimas atliktas 2025 mety balandzio ménesj. Tyré¢ja yra Svietimo jstaigos vadove,
kuri atlieka tyrimg savo profesinéje srityje. Tiriamaisiais pasirinkti to paties rajono Svietimo jstaigy
vadovai, su kuriais tyréjg sieja profesiniai rySiai: dalyvavimas bendrose veiklose, pasitarimuose,
mokymuose ar kitose veiklose. Nors pacig tyréja ir tyrimo dalyvius sieja profesiné pazintis, taciau
siekta sudaryti kuo palankesn¢ pagarba, pasitikéjimu ir atviru dalijimuisi grjsta aplinkg. Siekiant
sumazinti atsakymy atvirumo grésme¢ tyré¢ja nuo pat pradziy pabrézé konfidencialumo ir
anonimiskumo, savanorisko dalyvavimo principus bei teis¢ bet kada atsisakyti testi pokalbj. Taip pat
paprasyta neteikti konfidencialiy duomeny apie save ar jstaigg, kuriai tiriamasis vadovauja. Pries§
pradedant interviu skirta laiko pasitik¢jimui uzmegzti. Su tyrime dalyvaujanciais asmenimis
pirmiausia susisiekta telefonu, pristatyta tyrimo tema, tikslas, aptartos tyrimo procediiros. Gavus
zodinius sutikimus su kiekvienu informantu suderintas jam patogus interviu laikas. Duomenys
renkami pusiau struktiruoto interviu budu, nuotoliniu formatu, naudojant ,Microsoft Teams*
platforma. Interviu metu pokalbiai jraSomi vaizdo formatu, o transkribavimas vyksta tiesiogiai —
interviu metu, turint Zodinj informanty sutikima. Siekiant uZtikrinti tikslius ir autentiSkus duomenis,
po kiekvieno interviu atliekama vaizdo jraSy perzitira ir transkripcijy tikslinimas bei koregavimas.
Siekiant iSlaikyti neutralumag ir i§vengti galimo SaliSkumo kokybinés turinio analizés metu remtasi tik
informanty pateiktais duomenimis. UZzkoduoti tyrimo duomenys asmeniSkai saugomi tyréjos,
vadovaujantis tyrimo etikos principais ir duomeny apsaugos reikalavimais.

2.5. Tyrimo imtis

Atliekant tyrima buvo suformuota misri tiriamyjy imtis. Paprastai tokia imtis sudaroma
remiantis 2 —3 atrankos kriterijais (Ritchie ir Lewis, 2003). Pagrindiniu imties formavimo metodu
pasirinkta kriteriné atranka, taciau kai kuriais atvejais taikyta ir sniego gnitiztés (grandinés) atranka.

Kriterin¢ atranka — tai imties sudarymo biidas, kai tyr¢jas atrenka atvejus, atitinkancius i$ anksto
nustatytus kriterijus ir galin¢ius suteikti tyrimui vertingos informacijos. Si atranka padeda uztikrinti
duomeny kokybe, nes leidzia jtraukti informatyvius atvejus, t. y. tuos, kuriy patirtis ypa¢ reikSminga

tyrimo problematikai (Patton, 2001).
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Sniego gnituztés (grandinés) atranka taikyta tais atvejais, kai tyré¢jai rekomenduoti informantai
nurodé kitus potencialiai informatyvius tyrimo dalyvius, atitinkanCius nagrin¢jama tema (Patton,
2001).

Vienas i§ pagrindiniy atrankos kriterijy - vadovavimo patirtis — bent penkeri metai (viena
kadencija). Toks laikotarpis pasirinktas darant prielaida, kad pirmieji vadovavimo metai daznai
skiriami organizacijos pazinimui, situacijos analizei, santykiy kiirimui bei strateginiy tiksly
formulavimui. Penkeriy mety patirtis leidzia vadovui ne tik jsitvirtinti organizacijoje, bet ir inicijuoti
bei jgyvendinti ilgalaikius pokycCius, uzmegzti konstruktyvius tarpusavio santykius ir sukurti
veiksmingg vidinés bei iSorinés komunikacijos tinkla.

Tyrime dalyvavo jvairiy tipy Kauno rajono Svietimo jstaigy — darzeliy, mokykly-darzeliy,
pradiniy mokykly, progimnazijy, pagrindiniy mokykly, gimnazijy ir daugiafunkciniy centry — vadovy.

Tiriamyjy duomenys uzkoduoti ir yra Zinomi tik tyréjai (Zr. 6 lentele).

6 lentelé. Tyrimo dalyviy charakteristikos

Tyrimo dalyvis AmzZius Pedagoginis darbo Vadovavimo jstaigai
stazas stazas
Vadovas - 1 53 25 8
Vadovas - 2 50 27 5
Vadovas - 3 48 30 6
Vadovas - 4 55 33 21
Vadovas - 5 57 39 14
Vadovas - 6 58 34 11
Vadovas - 7 61 37 11
Vadovas - 8 52 29 5
Vadovas - 9 55 36 23
Vadovas - 10 51 28 6
Vadovas - 11 45 14 6

Visi tiriamieji turi didesne nei keturiolikos mety pedagoging patirt] bei ne maziau kaip penkeriy
mety vadybing patirtj. Toks profesinis ir vadybinis pagrindas leidzia manyti, kad tyrimo dalyviai yra
susiformave nuostatas apie mokyklos, kaip Svietimo organizacijos pozityvios komunikacijos raiskg ir
jos verte organizacijai.

Kadangi atliktas kokybinis tyrimas, tiriamyjy skaiCius nedidelis — 11 tiriamyjy. Tokiuose
tyrimuose démesys skiriamas ne kiekybei, bet dalyviy atrankos pagrjstumui ir surinktos informacijos
kokybei — jos gilumui, i§samumui bei gebéjimui atskleisti naujas jzvalgas (Zydzitinaite ir
Sabaliauskas, 2017, p. 61). Didelé imtis savaime negarantuoja duomeny prisotinimo, kaip ir maza

29



imtis nereiSkia duomeny nepatikimumo. Informacijos prisotinimo principas taikytas remiantis
nuostata, kad duomeny rinkimas nutraukiamas tuomet, kai informanty pateikiama informacija ima
kartotis ir tyréja nebefiksuoja naujy temai reikSmingy jzvalgy.

2.6. Gauty rezultaty validumo ir patikimumo uzZtikrinimas

Kokybiniuose tyrimuose ypac svarbu uztikrinti validuma ir patikimuma, nes tyrimo iSvados
grindziamos dalyviy subjektyviomis patirtimis ir jy interpretacijomis. Validumui uZztikrinti svarbu,
kad tyrimo procesas biity skaidrus, remtysi logiska eiga ir gebéjimu iSsamiai perteikti tyrimo dalyviy
1Sgyvenimus bei nagrin¢jamo reiskinio esme. Siekiant padidinti rezultaty patikimuma, magistro darbe
remiamasi Lincoln ir Guba (1988) apibréztais kokybinio tyrimo kokybés vertinimo principais:
tikétinumu (tikrumu), perkeliamumu, priklausomumu ir patvirtinamumu.

Kokybinio tyrimo tikétinumas (tikrumas) glaudZziai susij¢s su tyr¢jo akademiniu pasirengimu,
profesine kompetencija ir patirtimi. Prie§ pradedant §] magistrinio darbo tyrimg, nebuvo sukaupta
patirties atlickant kokybinius tyrimus, tac¢iau magistrantiros studijos ir nuoseklus mokslinés
literatiros analizavimas padéjo jgyti reikalingy kompetencijy Sio tipo tyrimams vykdyti. Be to, tyrimo
tikétinumas stiprinamas pasitelkiant skirtingy tyréjy vertinima, todél nuo tyrimo idéjos formavimo iki
jos jgyvendinimo nuolat konsultuotasi su darbo vadove.

Galiausiai, kokybinio tyrimo tikétinumas (tikrumas) siejamas ir su trianguliacijos (angl.
triangulation) taikymu, kuri Siame magistrinio darbo tyrime jgyvendinta uztikrinant tyrimo dalyviy
jvairove. Tyrime dalyvave Svietimo jstaigy vadovai atstovavo trims skirtingoms dimensijoms:
skirtingy tipy Svietimo jstaigas, skirtingas jstaigy vietoves (kaimo ir miesto mokyklas) bei skirtinga
vadybine¢ patirt]. Aptikus panaSius duomenis tarp skirtingy tiriamyjy grupiy bei konteksty, tyrimo
rezultatai jgyja pagristumo ir laikomi tikétinais (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

Perkeliamumu siekiama atskleisti tyrimo duomeny pritaikymo ypatumus ir vadovaujamasi tuo,
kad tyrimo rezultatai turi buti perkelti i kitas situacijas (Merriam, 1998). Siekiant uztikrinti tyrimo
perkeliamumg, bitina pateikti iSsamig ir aiSkiai struktiiruotg tyrimo ataskaitg. Magistrinio darbo
perkeliamumg pagrindZia nuoseklus kokybinio tyrimo strategijos pagrindimo, imties formavimo,
duomeny rinkimo ir analizés metody pasirinkimo, tyrimo etikos bei kokybés uztikrinimo aprasSymas.
Tyrimo rezultaty pristatymas yra detalus ir apima ne tik tiriamajj reiSkinj, bet ir unikaly konteksta,
kuriame atsiskleidzia vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés pagrindu formuojamos

patirtys.
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Pasak Lincoln ir Guba (1988), kokybinio tyrimo priklausomumas yra glaudziai susijgs su
tikétinumu, kuris atskleidzia, jog tyrimo duomenys yra pagristi, autentiS$ki ir nesiremia vien
subjektyviomis tyréjo prielaidomis ar interpretacijomis. Kaip pazymi Graneheim ir Lundman (2004),
vienas i$ priklausomumo (patikimumo) rodikliy yra tyrimo nuoseklumas. Tod¢l Siame darbe detaliai
aprasyti tyrimui reikSmingi kontekstai, pateikta taikyty duomeny rinkimo ir analizés eiga. Tokios
procediiros uztikrina, kad tiek tyréjas, tiek skaitytojas gali pasitikéti tyrimo rezultatais kaip tiksliais,
stabiliais ir pagrjstais.

Patvirtinamumo kriterijus kokybiniame tyrime siejamas su objektyvumo uztikrinimu, kuris
tokiuose tyrimuose yra ypa¢ sudétingas deél subjektyviy interpretacijy rizikos. Siekiant sumazinti
tyréjos asmeninio SalisSkumo jtaka, duomeny rinkimo procese buvo remiamasi jsiklausymo, tikslingo
klausimy formulavimo ir atvirumo principais. Tokiu budu siekta uztikrinti, kad tyrimo rezultatai
atspindéty paciy dalyviy patirtis ir poZiiirj, o ne tyréjos iSankstines nuostatas ar interpretacijas. Be to,
iSsamus metodologijos apraSymas leidZia skaitytojui suprasti, kaip buvo renkama, analizuojama ir
interpretuojama informacija, taip didinant tyrimo skaidrumg ir mazinant zmogiskosios paklaidos

tikimybe.

31



3. TYRIMO ,,VADOVU POZITYVIOS KOMUNIKACIJOS
SUVOKIAMOS VERTES SVIETIMO ORGANIZACIJOJE PATIRTYS“
REZULTATU ANALIZE

3.1. Pozityvios komunikacijos raiSka Svietimo organizacijoje

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad pozityvi komunikacija gimé i§ pozityviosios

psichologijos koncepcijos ir kaip nauja paradigma siekia jsitvirtinti organizacinéje komunikacijoje.

Mokslininky nuomone, laimés patyrimui biitinas bendravimas. Kadangi be jo laimé nejmanoma,

reikalingas ir pozityvus jtikinéjimas, nes kiekvienas bendravimas i$ esmés yra tam tikra jtikingjimo

forma, daranti poveikj kitam Zmogui. Mirivel (2014) pateiké praktinj pozityvios komunikacijos

modelj, kuriame pateikiami veiksmingo ir etiSko tarpasmeninio bendravimo biidai, parodantys, kad

jei komunikuojantieji praktikuoja ir taiko tokj elgesi, jie gali teigiamai paveikti ir jkvépti kitus. Todél

analizuojant Svietimo jstaigy vadovy patirtis tikslinga i$siaiskinti, kokia pozityviosios komunikacijos

raiSka §vietimo organizacijoje (Zr. 7, 8, 9 lentele).

7 lentelé. Bendrojo ugdymo mokykly vadovy pozityvios komunikacijos raiSkos aspektu

(pasveikinimas, komplimentai) analizé

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Pozityviosios Pasisveikinimas kaip | <...> daZniausiai as, nes man tai labai svarbus rytinis Zestas
komunikacijos pagarba  ir  démesio | [7]; AS pamatau Zmogy ir a$ sveikinuosi <...> tiesiog tokia
veiksmai 1 demonstravimas kultiara <...> [10];

Tiesiog manau, kad kultiiros ir garbés reikalas yra
pasisveikinti <...> [5]; Labai jvairiai. Tai labai labai
spontaniska ir tikrai néra apgalvota [6]; Oi, kaip kada
turbiit [2];

<...> mandagus esu zmogus, tai vienas dalykas. Kitas
dalykas - as nesijauciu kazkokia aukstesné savo kolektyve,
kad turéty su manim pirmiau sveikintis. Tiesiog natiraliai
taip iSeina [8]; <...> atrodo, pagarba Zmonéms <...> (...)
<...> tai toks jprotis <...> [11]; Kieno zvilgsnis pirmas
pamato, tas ir sveikinasi. Lygiavertiskai tai vyksta (...) Netgi
keletg karty per dieng, jeigu neprisimenu, ar sveikinausi su
tuo zmogumi [1];

<...> ¢ia yra mano jprotis (...) Tiesiog, manau, kad cia
zmogiski dalykai [4];

<...> as$ manau, kad as savo elgesiu turiu rodyti pavyzdj
<...>. AS gerai jauciuosi sveikindamasi [9];

<...> norisi parodyti démesj zmogui. Specialiai nelaukiu,
kol kas nors pirmas pasisveikins [3].

7 lentelé tesiasi 33 puslapyje
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7 lentelés tgsinys

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Taip yra buve, bet tai nebuvo nesklandumai, kurie vesty j,
sakykim, darbinio proceso sutrikdymq ar normalaus
darbinio santykio sutrikdymgq [7];

<...> esam tai prieme kaip zmogaus kazkokj savitumg,
ypatybe ir visi norim tikéti, kad tas Zzmogus ne is piktumo
[10];

<...> taigi, a$ jau su_jumis sveikinausi, bet jiis su vaikais
buvot uzsiemus [5];

<...> pasitaiko tokiy atvejy, kad nieko aplinkui nemato [6];
<...> tai tokj jauti Saltq tq pasisveikinimg <...> [11];

<...> nepasisveikino, bet tai biina greiciau per uzimtumg
negu per kazkokj piktybiskumg [1];

<...> kai Zzmogus uzsigalvojes eina ir sako, oi, nemaciau, ne
is karto atsako <...> [4];

<...> jiis visus pastebite, 0 manes tai ne <...> S‘itaip
supratau, kad Zzmogus prasési démesio <...> [9].

Komplimentai kaip
pozityvus pripazinimas ir
jvertinimas

Pirmiausia pozityvg. <...> tik pastebédamas geruosius
dalykus mokytojo, kolegos, darbuotojo veiksme gali sulaukti
labai fantastisky rezultaty. <...> iSmokau nesakyti, kas
negerai, o iSmokau sakyti, kq reikty pataisyti ir patobulinti
=[]
...> akcentas yra tas zmogus, jo savijauta, jo veiklos [10];
...> tai empatija Salia dirbanc¢iam zmogui [5];

...> kas juos skatina, kas juos motyvuoja [6];
...> apie mokyklg, apie tikslus, apie uzdavinius, apie tai,
kaip jie mato save po mety laiko, apie tai, ko jie sieks per
ateinancius metus, apie daug dalyky [2];

<...> noriu parodyti empatijq, draugiskq bendravimg,
draugiskus santykius kurti <...> [§];

Galutinj rezultatqg <...> [11];

<...> ir savo patirtj, zmogaus patirtj gal tuo klausimu [4];
Mes turime vieng gyvenimgq ir mes neturime eiti j darbg
kaip j kovg, kaip j musj <...> Dirbti turi biiti smagu, nes tai
miisy gyvenimas, kad tiesiog net ir tada, kai mes issiskirsim
ir pereisim vieni j vieng darbg, kiti j kitq, mes galétumeém
ramiai susitikti [9];

<...> kaip graZiai atrodo Sj rytq, kad is tikryjy su labai
graziu nusiteikimu atéjo j darbg <...> [7];

<...> bent vienas pasakytas geras zodis, tegul kartais ir su
trupucio melo prieskoniu, tegul, labai gali pakelti iipqg ir gali
tq dieng tikrai nuveikti tuos dalykus, kuriy net neplanavai
nuveikti [7];

<...> pas mus bus tokia pagyrimy ir dékojimo kultiiva, ir as
pati tq darau [10];

<...> sakau nuolatos pagyrimus, jeigu matau, kad sig
minute atliekamas darbas yra atliekamas gerai (... ) Dar
viena sritis ty pagyrimy biina uz iniciatyvas [5];

ANAAN
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7 lentelés tgsinys
Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

<...> stengiuosi visus pamatyti, visus jvertinti, visiems
pasakyti tq gerq zZodj <...> [2];

Daznai stengiuosi pasidziaugti darbuotojais, jeigu matau,
kad darbuotojai atlieka puikiai pareigas, jeigu jie stengiasi,
tai stengiuosi tq griztamaqjj rysj teikti [8];

<...> pasiekimai, mokiniy pazanga, jvairios veiklos,
projektai, bendra savijauta, geros aplinkos kiirimas,
pozityvios aplinkos, geros atmosferos, uz tuos pagrindinius
dalykus, kurie manom, kad tikrai pridedamq vertg kuria [1];
<...> pasidziaugiu, jeigu vaikai olimpiadose laiméjo, jeigu
grazig parodg padaré, grazus renginys buvo <...> [4].

Remiantis pateiktais tiriamyjy atsakymais, galima teigti, kad pozityvios komunikacijos raiska
per pasveikinima kaip pagarbos ir démesio demonstravima pasireiSkia Siomis kryptimis:
vertybine — kultiirine, asmeninio pavyzdZio, mandagumo ir pagarbos, asmenine — emocine,
jprocio, santykiuy valdymo ir situacine.

Pasak tiriamyjy, pasveikinimas pirmiausia suvokiamas kaip kultiiriné, moraliné ar etiné¢ norma
ir traktuojamas kaip bendruomeniskuma, pagarbg bei socialing brandg atspindintis gestas: ,, Tiesiog
manau, kad kultiiros ir garbés reikalas yra pasisveikinti (5); ,, Tiesiog tokia kultira“ (10); ,,Cia
zmogiski dalykai“ (4). Kai kurie vadovai savo elgesiu rodo pavyzdj kolektyvui sgmoningai, siekdami
ugdyti pagarba ir démesingumu grjsta bendravimo kultiira: ,,4S manau, kad as savo elgesiu turiu
rodyti pavyzdj“ (9). Pasveikinimas taip pat suvokiamas kaip mandagumo ir pagarbos Zenklas, kuriuo
siekiama iSlaikyti lygiavercius santykius kolektyve. Toks bendravimo biidas prisideda prie pozityvios
socialinés aplinkos kiirimo: ,,Mandagus esu Zmogus, tai vienas dalykas “ (8); ,,Norisi parodyti déemesj
zmogui** (3); ,,Kieno Zvilgsnis pirmas pamato, tas ir sveikinasi. Lygiavertiskai tai vyksta“ (1). Pasak
tirlamyjy, pasisveikinimas daznai kyla spontaniskai ir yra nuoS$irdi bei natiirali jy kasdienybés dalis.
Taip iSreiSkiamos emocijos ir asmeninis santykis su kitu asmeniu: ,, Dazniausiai as, nes man tai labai
svarbus rytinis zestas“ (7); ,,Tai labai labai spontaniska ir tikrai néra apgalvota* (6); ,,Tiesiog
natiraliai taip iseina* (8). Be to, jis tapes susiformavusiu jprociu, rutinos dalimi, kuri nereikalauja
papildomy pastangy ir yra asmeninio bendravimo stiliaus dalis: ,,Cia yra mano jprotis*“ (4); ,,Netgi
keletq karty per dieng, jeigu neprisimenu, ar sveikinausi“ (1). Vadovai pasveikinimg (ar jo nebuvimg)
interpretuoja atsizvelgdami j tarpusavio santykiy aplinkybes, socialinius liikes€ius ar vidinius
motyvus. Jie linkg vertinti kity elgesi ne iSkart kritiskai, bet atsizvelgdami | situacinj ir asmeninj
konteksta: ,, Esam tai priéme kaip Zmogaus kazkokj savitumg, ypatybe* (10); ,,Sitaip supratau, kad
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zmogus praseési demesio” (9). Pasveikinimo pobiidis daznai priklauso ir nuo situacijos: darbo
aplinkos, uzimtumo ar asmeninés biisenos. Tokiais atvejais bendravimo pradzia vertinama supratingai,
su empatija: ,, Pasitaiko tokiy atvejy, kad nieko aplinkui nemato * (6); ,,Nepasisveikino, bet tai biina
greiciau per uzimtumaq “ (1).

Apibendrinant galima teigti, kad pasveikinimas — tai ne tik formali bendravimo pradzia, bet ir
socialinis veiksmas, kuris atskleidzia tyrimo dalyviy vertybines nuostatas, emocinius motyvus bei
tarpasmeniniy santykiy kultiirg. Jis kuria bendryste, stiprina santykius, formuoja vertybinius
organizacijos principus.

Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie komplimenty sakyma kaip pozityvaus
pripaZinimo ir jvertinimo iSraiska darbuotojams, atsiskleidzia keturios pagrindinés jy raiSkos
kryptys: motyvaciné, emocinio palaikymo, pripaZinimo ir jvertinimo bei organizacinés kultiiros
formavimo.

Vadovy pasisakymai atskleidzia, kad komplimentai veikia kaip vidinés motyvacijos stiprinimo
priemoné, kurianti psichologiskai saugig erdve profesinei veiklai. Jie skiriami ne tik uz pasiektus
rezultatus, bet ir uz pastangas, iniciatyvas, tobul¢jima: ,,Sakau nuolatos pagyrimus, jeigu matau, kad
Sig minute atliekamas darbas yra atliekamas gerai (...) Dar viena sritis ty pagyrimy bina uz
iniciatyvas “ (5); ,,Jeigu matau, kad darbuotojai atlieka puikiai pareigas, jeigu jie stengiasi‘ (8).
Komplimentai daznai siejasi su riipesCiu ir empatija. Jie skiriami ne uz veikla, o dél emocinio rySio ir
kartais pasakomi intuityviai, norint susvelninti dienos jtampa: ,,Bent vienas pasakytas geras Zodis,
tegul kartais ir su trupucio melo prieskoniu, tegul, labai gali pakelti iipq* (7); ,,Kaip graZiai atrodo
Sj rytq, kad is tikryjy su labai grazZiu nusiteikimu atéjo j darbg‘ (7). Komplimentai skiriami uz
konkrecias veiklas, pasiekimus bei jnasg ] jstaigos gyvenimg. Taip parodoma, kad darbuotojas yra
pastebétas, jo veikla — reikSminga, rezultatai — vertinami. Tai tarsi uzZ pastangas skiriamas simbolinis
atlygis, stiprinantis priklausymo organizacijai jausma: ,,PasidZiaugiu, jeigu vaikai olimpiadose
laiméjo, jeigu grazig parodq padaré, grazus renginys buvo* (4); ,,Pasiekimai, mokiniy pazanga,
jvairios veiklos, projektai““ (1). Tiriamyjy pasisakymai atskleidzia, kad pozityvi komunikacija yra ne
atsitiktinis, o sgmoningai puoselé¢jamas procesas, formuojantis tokig organizacijos kultiirg, kurioje
pagyrimai ir geras Zodis tampa natiiraliu bendravimo elementu: ,,Stengiuosi visus pamatyti, visus
jvertinti, visiems pasakyti tq gerq zodj ** (2); ,, Tik pastebédamas geruosius dalykus mokytojo, kolegos,
darbuotojo veiksme gali sulaukti labai fantastisky rezultaty “ (7).
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Apibendrinant galima teigti, kad komplimenty sakymas atspindi ne tik Svietimo jstaigy vadovy

komunikacinius jgiidZius, bet ir jy vertybines nuostatas, susijusias su darbuotojy jgalinimu, emocinés

geroveés palaikymu ir tvarios organizacinés kultiiros formavimu.

8 lentelé. Bendrojo ugdymo mokykly vadovy pozityvios komunikacijos raiSkos aspektu

(klausimu uzdavimas, atskleidimas) analizé

veiksmai 2

demonstravimas

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Pozityviosios Klausimy uzdavimas kaip | Jeigu atsitiktinai sutinku, neuzduodu klausimy, jeigu
komunikacijos ripescio kvieciuosi dél kokios nors problemos, tuomet uzduodu tiek,

kiek reikia. Atsitiktinai sutiktas darbuotojas nelinkes spresti
problemas ir atsakinéti j klausimus. Manau, kad atsakinéti
vadovo klausimus turi biti tinkama vieta ir laikas [3];
<...> jpratau atsiriboti nuo jy gyvenimo istorijy. Man jos
reikia tiek, kiek Zmogus pasakoja [9];

<...> nes man yra svarbi zmogaus pozicija suprasti, kodél.
Koks jo poziuris j vieng arba kitq problemgq ar reikalg <...>
[4]; <...> nes noriu kartu surasti atsakymus [1];

<...> stengiuosi pademonstruoti empatijq ir nebiti jkyri
klausimais, bet parodyti, kad man darbuotojai ripi [8];

Tai kartais as uzduodu klausimus, kartais jie patys
pasakoja <...> [2];

Ne tiktai klausinéji, bet ir stengiesi kitq iSgirsti <...> [2];
Struktitrizuoti klausimus, labai trumpus, labai aiskius <...>
[61;

Jeigu darbuotojas dirba neseniai, jam klausimy uzduodu

ganétinai daug, tai yra jo emociné biisena, vakaryksté diena,

kaip jausmas, kokie ketinimai, ko tritksta ir panasiai [5];
<...> kad is tikryjy riupi zmonés <...> ripi, kaip Zmonés
gyvena [10];

<...> per klausimus labai daug atrandu. <...> ne kiekybéje,
bet kokybéje ieskau prasmeés <...> [7];

Su darbuotojais apie darbo problemas, ripescius ir
dziaugsmus. Jeigu atsitiktinai sutinku, kalbu bendrosiomis
temomis, mégstu pajuokauti [3];

Vienas i$ bidy turéti lengvg rankq valdyme - tai yra
dométis, kuo gyvena Zmonés. Jy asmenine patirtimi [9];
Jeigu tai bina klausimai darbiniai, tai kq mes planuojame
daryti, kaip mes tai padarysime, kokiy mes rezultaty tikimes,
Jjeigu biuina asmeniniai, tai kaip sekasi, kas gero, kaip
sveikata, kaip nuotaikos, kaip pavasaris?[1];

<...> klausimai kyla is gyvenimo ir is situacijy [8];

<...> ir planavimo, ir organizavimo, ir visokie, ir iSkilus
problemai <...> [6];

<...> buina apie problemgq, jeigu kalbam apie jos sprendimq.
Klausimas gali biiti apie Zmogy, biisenas, jutimus <...>
priklauso nuo komunikacijos arba nuo pokalbio tikslo [7].

8 lentelés tesinys 37 puslapyje
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8 lentelés tgsinys

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Atskleidimas kaip Visada dékoju uz atliktus svarbius darbus, uz tam tikras
matomumo kiirimas ivwkdytas veiklas, kurios reikSmingos jstaigos veiklos

rezultatui [3];

<...> visais atvejais, kur rezultatas is tikryjy dziugina [4];
<...> stengiuosi, kad jie pajusty, kad esu dékingas, kad mes
kartu siekiame ir darome gerus darbus <...> [1];

Daznai sakau, kad mokykla tai esate jiis ir be jusy sita
mokykla tai tik pastatas, tiktai sienos [8];

<...> uz parodytq veiklg, uz tai, kad pakvieté mane j veiklg
<..>[5];

Dékoju uz laiméjimus, uz organizuotas veiklas, uz bendryste,
uz pagalbg, uz svarius darbus bendrame jstaigos kontekste
[31;

<...> tas dékingumo jausmas <...> Ne as viena sukuriu
pridéting verte mokykloje, sukuria kiti Zzmonés [9];

<...> uz koncerto organizavimg, uz kazkokio mokinio ten
gerq paruosimg, uz sudalyvavimg respublikiniuose arba
tarptautiniuose konkursuose [2];

<...> uz jy darbq ir uz tai, kad jie buna tapatiis miisy
organizacijai <...> [6];

<...> kad susirinko, kad skyré laiko, kad visi atéjo [5];
<...> kai laimi miisy mokytojai, sakykim, mokiniy
olimpiadose, konkursuose <...> [10];

<...> kazkokios iniciatyvos, tokios savanoriskos <...> idéjy
kazkokie pasiilymai [10];

Padékos eina uz veiklas, padékos eina uz pagalbg kolegai,
padékos eina uz gerq mentoryste [7];

<...> kartais gali buti uz labai menkq iniciatyvq, bet,
manau, kad tai labai paveiku [7].

Klausimy uzdavimas kaip riipes¢io demonstravimas. IS esmés klausimy uzdavimas laikomas
vienu 1§ aktyvaus klausymo elementy, kuris padeda ne tik giliau suprasti paSnekova, bet ir sukuria
abipusés pagarbos bei jsitraukimo atmosferg. Tai sustiprina tarpusavio rysj ir kuria palankia emocing
aplinkg, biidingg pozityviai komunikacijai. ISanalizavus tiriamyjy pasisakymus galima teigti, kad
i$siskiria Sie klausimy uzdavimo tipai: tikslinis, empatinis, dialoginis, kontekstinis.

ISanalizavus tiriamyjy pasisakymus galima teigti, kad tiksliniai klausimai uzduodami
konkreciais atvejais, kai sprendziamos problemos, organizuojamos veiklos ar vertinami veiklos
rezultatai. Jie biina trumpi, aiskis, struktiirizuoti ir veikia kaip priemoné konkretiems tikslams pasiekti
ar reikalingai informacijai sprendimy priémimui ar veiklos koordinavimui surinkti: ,,Struktirizuoti
klausimus, labai trumpus, labai aiskius “(6); ,,Jeigu kvieciuosi dél kokios nors problemos, tuomet

uzduodu tiek, kiek reikia“ (3).
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Empatiniai klausimai parodo asmeninj vadovo démesj darbuotojui, jo emocinei biisenai ar
gyvenimo situacijai: ,, Tiesiog man jdomu, kuo gyvena mano darbuotojas‘ (5); ,,Rupi, kaip zmonés
gyvena “ (10). Tai stiprina zmogiskajj rysj ir uztikrina, kad darbuotojas jaustysi saugus ne tik kaip tam
tikros veiklos vykdytojas, bet ir kaip asmenybé. Per dialoginius klausimus, pasak tiriamyjy, siekiama
kartu su darbuotojais suprasti problema, iSgryninti poziiirj ir rasti sprendimo budus: ,,Noriu kartu
surasti atsakymus* (1); ,,Per klausimus labai daug atrandu. Ne kiekybéje, bet kokybéje ieskau
prasmeés “(7). Tai sustiprina pasitikéjimu grista kultiira, skatina darbuotojy dalyvavima sprendimy
priémime ir ugdo atsakomybe. Kontekstiniy klausimy uzdavimas labai priklauso nuo susidariusios
situacijos, aplinkos, laiko ir darbuotojy nusiteikimo. Vadovai pastebi, kad ne visose situacijose gali
gilintis ar klausti. Butina jausti ribas, vengti jkyraus ar netaktisko klausimo. Tai parodo tiriamyjy
komunikacinj jautrumg ir pagarbg kito zmogaus erdvei: ,, Atsitiktinai sutiktas darbuotojas nelinkes
spresti problemas ““ (3); ,, Stengiuosi pademonstruoti empatijq ir nebiiti jkyri klausimais “ (8).

Apibendrinant galima teigti, kad klausimy uzdavimas yra ne tik informacijos rinkimo veiksmas,
bet ir pakankamai sudétingas komunikavimo procesas, priklausantis ir nuo bendravimo konteksto, ir
nuo santykio su darbuotoju, ir nuo vadovo vertybiniy nuostaty. Klausimy uzdavimo jvairové
demonstruoja auks$ta komunikacinés kompetencijos lygi bei Svietimo jstaigy vadovy gebéjima taikyti
pozityvig komunikacijg jvairiuose profesinés veiklos lygmenyse.

Atskleidimas kaip matomumo kiirimas. Pasak Mirivelio (2014), atskleidimas pasireiskia
tada, kai asmuo dalijasi savo vertybémis, emocijomis, poziiiriu, padeka, tike¢jimu kitais ar savimi. Jis
prisideda prie tarpasmeniniy santykiy stiprinimo ir pozityvios organizacinés kultliros kiirimo.
Apibendrinus Svietimo jstaigy vadovy pasisakymus galima teigti, kad iSryskejo Sie atskleidimo tipai:
emocinis, vertybinis, pripaZinimo ir pasitikéjimo bei prasmés.

Emocinis atskleidimo tipas pasireiSkia per tiriamyjy geb&jima dalintis su darbuotojais jausmais,
dékingumu. Jie ne tik vertina darbuotojy darba, bet ir atskleidzia asmeninj santyki su darbuotojais bei
ju veikla: ,,Stengiuosi, kad jie pajusty, kad esu dékingas, kad mes kartu siekiame ir darome gerus
darbus* (1); ,,Visada dékoju uz atliktus svarbius darbus, uz tam tikras jvykdytas veiklas, kurios
reik§mingos jstaigos veiklos rezultatui® (3); ,,Tas dékingumo jausmas (...) Ne a$ viena sukuriu
pridéting verte mokykloje, sukuria kiti Zmonés ““ (9). Vadovai pabreézia, kad mokykla kuria Zmonés, o
ne sienos ir vertina darbuotojus ne tik uz jy darba, bet ir uz tai, kad jie nuoSirdziai sieja save su

mokyklos vertybémis. Taip iSreiSkiamas pasitikeéjimas bendruomene ir stiprinamas jausmas, kad jie
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yra svarbi Svietimo organizacijos dalis: ,, Mokykla tai esate jiis ir be jusy Sita mokykla tai tik pastatas,
tiktai sienos *“ (8); ,, Uz jy darbq ir uz tai, kad jie biina tapatiis miisy organizacijai“ (6).

Pripazinimo ir pasitikéjimo atskleidimas perteikiamas per tiriamyjy pasitikéjimg komanda,
vertinant jy id¢jas, indélj ir jsitraukimg. Laikomasi poziiirio, kad kiekviena iniciatyva, net ir maza, yra
svarbi: ,, Padékos eina uz veiklas, padékos eina uz pagalbg kolegai, padékos eina uz gerg mentoryste “
(7); ,,Kartais gali biti uz labai menkq iniciatyvg, bet, manau, kad tai labai paveiku* (6).

Kaip teigia tiriamieji, darbuotojy veikla labai reikSminga visos jstaigos s¢kmei. Dékojama uz
konkrecius darbus ir pasiekimus, taip parodant, kad kiekvienas indé¢lis yra svarbus. Tai skatina
motyvacija, stiprina jsitraukimg siekiant organizacijos tiksly, didina veiklos prasminguma: ,, Dékoju
uz laiméjimus, uz organizuotas veiklas, uz bendryste, uz pagalbg, uz svarius darbus bendrame jstaigos
kontekste (3); ,,Uz koncerto organizavimqg, uz kazkokio mokinio ten gerq paruoSimgq, uz
sudalyvavimg respublikiniuose arba tarptautiniuose konkursuose* (2); ,,Kai laimi miisy mokytojai,
sakykim, mokiniy olimpiadose, konkursuose* (10).

Apibendrinant galima teigti, kad dékingumas kaip atskleidimo forma pasireiSkia tiek
tarpasmeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu ir yra esminis elementas, formuojantis pasitikéjimu grjsta

bendruomeng, kurioje Zmonés jauciasi svarbis, pastebéti ir jvertinti.

9 lentelé. Bendrojo ugdymo mokykly vadovy pozityvios komunikacijos raiSkos aspektu

(skatinimas, iSklausymas, jkvépimas, jtakos darymas) analizé

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Pozityviosios Skatinantis buvimas $alia <...> per priezasties iSsiaiskinimq ir labai akcentuoju savo
komunikacijos kaip vadovo galimybe padéti (...) Ir nebijau skirti laiko
veiksmai 3 tokiems pokalbiams [7]; <...> skirti démesio, matyti jj,

pastebéti, bet, gink Dieve, neljsti su savo klausimais [7];
<...>daznai uztenka tiesiog pabiiti kartu su Zmogum ir
parodyti tq tokj supratimgq, vieningumgq, empatijg <...>
[10];

<...> uzklausimas mano pirminis tam zmogui leidzia pas
mane ateiti ir pasakyti, kur ripestis yra [5]; <...> ir tai
praeis, tik reikia kazkaip tai tq situacijq spresti [5];

<...> tai kartais netgi pasédéti ir kartu isSgerti arbatos
nekalbant yra daugiau, negu kazkq ar akcentuoti, ar
tiesiog kalbéti apie kitus dalykus, as manau, kartais maziau

yra daugiau [6];

9 lentelés tesinys 40 puslapyje
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9 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

Iliustruojantys teiginiai

Priklauso nuo to, kiek zmogus jsileidzia ir kiek gali prieiti
prie zmogaus, ir kaip jisai nori, kad tuo metu su juo
bendrautume <...> [2];

Pasakau, kad jeigu bus sunku, tai tik netylékit, tik sakykit,
Jjeigu kazkuo galiu palengvint tq nastq, tai tikrai
palengvinsiu. Tiesiog, na, parodau tokig empatijg <...>
8]

Tiesiog kalbu, kad viskas vienaip ar kitaip issisprendzia,
kad viskas daznai priklauso nuo miisy pozitirio, nuo miisy
nusiteikimo, nuo miisy emocijos, nuo misy
bendradarbiavimo kartu jveikti problemas [1];

<...> akcentuoju <...> galimybes [4]; <...> tada klausiu,
kg mes galim palengvinti darbe, norint, kad jums biity
kazkur kitur tas sqlygas lengviau atlikti [4];

Kad man svarbu, kaip jis jauciasi. Parodau empatijg.
Jeigu galiu patarti, duodu patarimg [3].

Aktyvus jsiklausymas ir
dialogas

O labai jdomu. Man tai labai patinka. Tai yra progresas
<..> [7]; <..> i diskusijy gimsta tiesa ir tikrai nebijau
nesutikimo. AS netgi kartais paskatinu <...> [7]; <..>
nesutikimo atveju man reikalingi kontrargumentai paremti
ir siitlymai, ir tikrai is to galima labai daug islosti [7];
<...> geras vadovas yra tas vadovas, kuris turi tokiy
Zmoniy, kurie su jo nuomone nesutinka, nes tiktai tokie va
darbuotojai, jeigu vadovas yra protingas, privercia juos
augti <...> [2];

<...> ieSkom kompromisy <...> [10]; Siilyk savo variantg
(...) <...> einam j kompromisq. [5];

<...> dar pasitelkiam ir kitus darbuotojus, kad galétume
pakalbéti biitent ta pacia tema (...) visada tas sinerginis
efektas yra labai veiksmingas [6]; Visada stengiuosi
isiklausyti. Man labai svarbu argumentavimas, tada
prasau paargumentuoti ir pateikti pasiiilymg <...> [8];
O... labai mégstu tokius dalykus (...) Tai man labai patinka
pakalbéti, nes tai praplecia miisy pasauléZiiirq ir profesine
prasme, praplecia miisy profesines savybes, jeigu mes
kalbam argumentuotai, pagristais argumentais ar tyrimais
[1];

<...> bandau tiesiog pasitelkti ir kitus Zmones, paziuréti,
Jy platesnj ratg pajungti, kad mes matytumeém, kur ta tiesa
yra <..>[I];

<...> jeigu yra galimybé diskutuoti, keisti, sakykim,
sprendimg, tai tada bandau jrodyti, kodél mano
sprendimas galéty biiti geresnis negu tai, kq sako Zzmogus
(4]

Tai mano truputj tas laikas yra atideéti <...> [9];

<...> griztam prie sio klausimo po dviejy dieny. Per tq
laikg as padarau kazkokias mintyse nuolaidas ir tas
Zmogus padaro [9].

9 lentelés tesinys 41 puslapyje
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9 lentelés tesinys
Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai

Tylus jkvépimas vs kryptinga | Uzkreciantys pavyzdziai labai pagelbsti [7];

jtaka <...>Kkai tu esi nuoseklus savo sprendimuose [10];
<...> jeigu tu esi nuoseklus, jeigu tu esi sqziningas,
jeigu tu turi vertybes, jeigu tu nesiblaskai <...> [10];
<...> biik tuo pokyciu, kurj nori pamatyti pasaulyje
<..> [10]; Zmonés labai gerai jsikvepia, matydami
pavyzdj [10];

<...> kad visur visur dalyvauju as pati [5];

Jeigu zmogus turi vidinés motyvacijos siekti <...>
(...) <...>jis tada nori ir jis tada iesko. Jis iesko
jvairiausiy bidy [6];

AS galvoju, kad labiausiai jkvepia darbuotojus ir
apskritai, tai pavyzdys. Galima turbit prisakyti
nezinau kiek zodziy, kiek paskaity paskaityti, bet
Jjeigu Zmonés mato, kaip tu pats stengiesi ar biitent
motyvuoti darbuotojus, ar stengiesi juos jtikinti, ir
pats pozityviai bendradarbiauji, ieskai biidy ir véliau
ar anksciau tai turbiit labai jkvepia darbuotojus [6];
<...> turbiit prasideda viskas nuo to, kad turi
santykj. Tai, kai turi santykj su kiekvienu mokytoju
<..>[2];

Pirmiausiai tai investuoju j pokalbius su
darbuotojais [8];

<...> yra smagu dirbti, smagius, jdomius dalykus
daryti, jus tobuléjate kaip asmenybés. Jiis tampate
reikalingi Cia ir mégstami, jiis bisite reikalingi kitur
[1];

<...> svarbiausi dalykai mokytis paciam ir dalintis
tomis ziniomis su darbuotojais, ir kalbétis su jais,
Juos girdéti, kq sako [4]; Padeda, tai yra
informacija, bet kokia smulkiausia, kurig Zinai ir
tada gali pasirinkti veikimo budus [9];

Veiksmingai padeda veiklos, atsakomybés, nuolatinis
mokymasis, jsivardijimas paciam sau, (...) kokie
kriterijai tau, uzimant Sitas pozicijas, yra svarbiausi
[71;

<...> lyderystés stoka gali trukdyti, jeigu vadovo
prasilenkia darbai ir kalbos, jeigu jis komunikuoja
vienus dalykus, o pats elgiasi kitaip, tai tada, man
atrodo, kad gali trukdyti daryti tq jtakq pozityvig
[8];

Bandau jtikinti. Jeigu nepavyksta, gerbiu kito
nuomong [3].

Skatinantis buvimas Salia. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai, kaip jie skatina

darbuotojus, galima teigti, kad iSrySkéjo Sie skatinimo aspektai: skatinimas per atviruma ir
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prieinamuma, per emocing¢ paramg ir empatija, per buvimg ir santykio palaikyma, per darbo
salygu gerinimo iniciatyva.

Kaip teigia tiriamieji, skatinimas kolektyve visy pirma grindZiamas atida zmogui, ripescio
parodymu, emociniu buvimu ir atvira galimybe kalbétis. Néra laukiama, kol darbuotojas prabils, bet
savo veiksmais inicijuojamas kontaktas, darbuotojas jtraukiamas j bendravima, kvieCiamas atvirumui:
,,Uzklausimas, mano pirminis, tam Zmogui leidzia pas mane ateiti ir pasakyti, kur ripestis yra“ (5);
,,Labai akcentuoju savo kaip vadovo galimybe padéti (...) Ir nebijau skirti laiko tokiems pokalbiams *
(7). Emociné parama ir empatija, siilomas palaikymas ir atviras kvietimas dalytis sunkumais leidzia
darbuotojui jaustis saugiai, Zinoti, kad pagalba yra prieinama; ,, Pasakau, kad jeigu bus sunku, tai tik
netylekit, tik sakykit, jeigu kazkuo galiu palengvint tq nastq, tai tikrai palengvinsiu. Tiesiog, na,
parodau tokig empatijq* (8); ,,Kad man svarbu, kaip jis jauciasi. Parodau empatijq. Jeigu galiu
patarti, duodu patarimg* (3). Svietimo jstaigy vadovai pripaZjsta, kad Zmogiskas buvimas alia be
spaudimo, be kalby gali buti reikSminga skatinimo forma, stiprinanti ry§j ir kurianti emocinj
darbuotojy sauguma: ,, Daznai uztenka tiesiog pabiti kartu su zmogum ir parodyti tq tokj supratimg,
vieningumgq, empatijq‘ (10); ,,Tai kartais netgi pasédéti ir kartu iSgerti arbatos nekalbant yra
daugiau, negu kazkq ar akcentuoti ar tiesiog kalbéti apie kitus dalykus, as manau, kartais maziau yra
daugiau “ (6). I8 tirlamyjy pasisakymy matome, kad skatinimas nukreiptas ir j konstruktyvy problemy
sprendima bei darbuotojy situacijos palengvinima, pozityvios atmosferos kiirimg per veikimg kartu:
., lada klausiu, kq mes galim palengvinti darbe *“ (4); ,, Viskas daznai priklauso nuo miisy poZiiirio, nuo
miisy nusiteikimo, nuo miisy emocijos, nuo miisy bendradarbiavimo kartu jveikti problemas “ (1).

Apibendrinant galima teigti, kad skatinimas tiriamyjy pasisakymuose pasireiskia per emociniu
intelektu grista vadovavima. Svietimo jstaigy vadovai kuria ry$j su darbuotojais, isklauso, domisi,
palaiko, biina kartu, padeda atsigauti ir rasti iSeit]. Tokia komunikacija stiprina pasitikéjimg, skatina
nuoSirdy bendradarbiavimg ir ugdo bendruomenés atsparuma.

Aktyvus jsiklausymas ir dialogas. Atlikus tiriamyjy pasisakymy analizg¢ apie tai, kaip tiriamieji
i8klauso darbuotojus, galima teigti, kad iSsiskyré Sios iSklausymo kryptys: atvirumo nuomonei ir
nesutikimui, argumentuotos komunikacijos, kompromisy paieskos, jtraukimo ir sinergijos bei
pozityvumo diskusijoje.

Kaip teigia tiriamieji, atvirumas nuomonei ir nesutikimui yra laikomas augimo ir mokymosi
galimybe. Gebé¢jimg priimti nesutarimus vadovai jvardija kaip teigiamg ir ugdancig patirtj, kai
diskusija ir kontrargumentai laikomi priemonémis asmeniniam tobuléjimui ir sprendimy kokybés
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gerinimui: ,,geras vadovas yra tas vadovas, kuris turi tokiy Zmoniy, kurie su jo nuomone nesutinka “
(2); ,,is diskusijy gimsta tiesa ir tikrai nebijau nesutikimo. AS netgi kartais paskatinu “ (7); ,,nesutikimo
atveju man reikalingi kontrargumentai paremti ir siiillymai ir tikrai is to galima labai daug islosti*
(7). Vadovy pasisakymai rodo, kad tiriamieji link¢ ne dominuoti, bet, prie§ priimdami sprendimus,
siekia pagrjsti savo pozicija, skatina darbuotojus pateikti loginius paaiskinimus ir konstruktyvius
pasitlymus: ,,Visada stengiuosi jsiklausyti. Man labai svarbu argumentavimas, tada prasau
paargumentuoti ir pateikti pasiillymq “ (8); ,,jeigu mes kalbam argumentuotai, pagristais argumentais
ar tyrimais *“ (1); ,,Bandau jtikinti. Jeigu nepavyksta, gerbiu kito nuomone “ (3). Tai kuria tokia darbo
aplinka, kurioje nuomonés vertinamos ne pagal statusg, o pagal turinj.

Anot tiriamyjy, svarbus yra kompromisy ieSkojimas ir laiko refleksijai suteikimas.
Kompromisas akcentuojamas kaip bendros iseities paieska, kur abi pusés jauciasi iSgirstos: ,,ieskom
kompromisy “ (10); ,,einam j kompromisq “ (5). Vadovai parodo ir gebéjima laikinai atsitraukti, skirti
laiko refleksijai ir vél sugrizti prie klausimo su nauju pozitriu: ,,7ai mano truputj tas laikas yra
atideti“ (9); ,,griztam prie Sio klausimo po dviejy dieny. Per tq laikq a$ padarau kaZkokias mintyse
nuolaidas ir tas zmogus padaro ““ (9). Taip palaikomas emocinis klimatas, valdomi konfliktai.

Tiriamieji taip pat demonstruoja norg i sprendimy priémimg jtraukti ir platesnj kolektyvo nariy
ratg, pasitelkiant jvairius pozilrius: ,,bandau tiesiog pasitelkti ir kitus Zmones, paziureéti, jy platesnj
ratq pajungti, kad mes matytumem, kur ta tiesa yra* (1). Kuriamas bendradarbiavimo laukas, kuriame
Jvairios nuomongs ir poziiiriai susijungia ] sinergija: ,,dar pasitelkiam ir kitus darbuotojus, kad
galétume pakalbéti biitent ta pacia tema (...) visada tas sinerginis efektas yra labai veiksmingas “ (6).

Anot tiriamyjy, diskusija ir komunikacija Svietimo organizacijoje suvokiamos ne tik kaip
darbinis procesas, bet ir kaip pozityvus jausmas, malonumas, intelektinj smalsuma keliantis procesas:
,,O, labai jdomu. Man tai labai patinka. Tai yra progresas “ (7); ,,0... labai mégstu tokius dalykus (...)
Tai man labai patinka pakalbéti, nes tai praplecia miisy pasaulézitirg “ (1).

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvios komunikacijos raiSka per iSklausyma stebima per
samoningg, kryptingg ir vertybémis grista vadovo elgesj, kuriuo siekiama suprasti, jvertinti ir jtraukti
kity nuomong j sprendimy priémimo procesg.

Tylus jkvépimas vs kryptinga jtaka. Jtakos darymas — tai kryptingas veiksmas, kuriuo,
pasitelkdamas informacija, mokyma, pasitikéjimo kiirimg ir santykiy stiprinima, vadovas daro jtaka
darbuotojy poziiiriui, sprendimy priémimui bei elgsenai. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie
tai, kas padeda vadovams daryti jtakg darbuotojams, galima teigti, kad iSsiskiria Sios jtakos darymo
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kryptys: santykio, veiksmu ir ZodZiy dermés, dalijimosi Ziniomis ir asmeninio mokymosi,
pokalbiy ir refleksijos bei savistabos.

Esminis jtakos darymo faktorius, pasak tiriamyjy, yra pagarba ir pasitikéjimu gristo santykio su
darbuotojais uzmezgimas: ,,turbiit prasideda viskas nuo to, kad turi santykj. Tai, kai turi santykj su
kiekvienu mokytoju “ (2). Toks santykis leidzia kurti atvira, saugig aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi
vertinami ir motyvuoti. Vadovy teigimu, tik esant zmogiSkam rySiui galima daryti autentiska poveikj
darbuotojy mastymui, savivertei bei sprendimams. Tiriamieji taip pat pabrézia, kad elgesio
nuoseklumas, kai vadovo zodziai atitinka veiksmus, formuoja pasitikéjimg ir autoriteta: ,,kai tu esi
nuoseklus savo sprendimuose‘ (10); ,,jeigu tu esi nuoseklus, jeigu tu esi sqziningas, jeigu tu turi
vertybes, jeigu tu nesiblaskai* (10). Tai biitina salyga pozityvios jtakos formavimui. Ir priesingai -
prasilenkimas tarp kalbos ir veiklos silpnina jtaka, sukelia nepasitikéjima: ,,lyderystés stoka gali
trukdyti, jeigu vadovo prasilenkia darbai ir kalbos, jeigu jis komunikuoja vienus dalykus, o pats
elgiasi kitaip ““ (8). Anot tirlamyjy, jtaka kitiems daroma ir tada, kai mokaisi pats bei daliniesi Ziniomis
ir patirtimi su savo darbuotojais: ,,svarbiausi dalykai mokytis paciam ir dalintis tomis Ziniomis su
darbuotojais “ (4). Tai rodo, kad siekiama ne tik tobuléti, bet ir ugdyti aplinkinius. Tokiu budu
skatinama profesiné bendrysté, o vadovo kompetencija tampa jtakos Saltiniu: ,,Padeda, tai yra
informacija, bet kokia smulkiausia, kurig Zinai ir tada gali pasirinkti veikimo biidus“ (9). Vadovy
teigimu, butina investuoti ] pokalbius su darbuotojais: ,, Pirmiausiai tai investuoju j pokalbius su
darbuotojais““ (8). Tokia sagmoninga vadovo kaip lyderio veikla leidzia giliau pazZinti darbuotojy
poreikius, iSgirsti jy mintis bei kartu reflektuoti situacijas: ,,ir kalbétis su jais, juos girdéti, kq sako*
(4). Tai stiprina darbuotojy jsitraukima, pasitikéjima, ugdo kritinj mastyma ir padeda priimti labiau
pagristus sprendimus. Tiriamieji taip pat teigia, kad pirmiausia daug reikalauja 1§ saves: aiSkiai
isivardija kriterijus, vertina savo veikla, mokosi ir nuolat reflektuoja: ,, Veiksmingai padeda veiklos,
atsakomybés, nuolatinis mokymasis, jsivardijimas paciam sau, (...) kokie kriterijai tau, uzimant sitas
pozicijas, yra svarbiausi“ (7). Tai sustiprina vadovo autoriteta bei skatina pasitikéjimg tarp
darbuotojy, nes jie mato, kad vadovas taiko tas pacias vertybes ir sau, ir kitiems. Taigi, aiSkiai
parodoma, kad jtaka kitiems pirmiausia remiasi atsakingu, nuosekliu darbu su savimi.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo jtaka darbuotojams kyla ne tik i§ iSoriniy veiksmy, bet
ir i§ vidinio nuoseklumo, asmeninio pavyzdzio bei atsakingo pozitrio j savo veikla. Formuodamas

santykius, veikdamas nuosekliai, dalindamasis Ziniomis, kalbédamasis ir reflektuodamas bei

44



rodydamas asmeninj atsakomybés pavyzdj, vadovas daro ilgalaikj poveikj; komandai ir kuria
pasitikéjimu grjsta organizacing kulttra.

Vadovas jkvepia kitus ne zodziais, o savo elgesiu. ISanalizavus tiriamyjy pasisakymus galima
teigti, kad vadovai jkvepia darbuotojus veikti per: asmeninj pavyzdj, vertybiy nuoseklumg ir
autentiSkuma, jsitraukimg ir dalyvavima veikloje, vidinés motyvacijos ugdymg ir pozityvios bei
augima skatinancios aplinkos kiirima.

Anot tiriamyjy, darbuotojai labiausiai jkvepiami tuomet, kai mato, kad vadovas pats laikosi to,
ka sako, stengiasi ir rodo iniciatyva. AutentiSkas elgesys kuria autoritetg ir natiiraliai skatina sekti
pavyzdziu: ,, Zmonés labai gerai jsikvepia, matydami pavyzdi* (10); ,,AS galvoju, kad labiausiai
jkvepia darbuotojus ir apskritai, tai pavyzdys. Galima turbut prisakyti nezinau kiek ZodzZiy, kiek
paskaity paskaityti, bet jeigu Zmonés mato, kaip tu pats stengiesi ar biitent motyvuoti darbuotojus, ar
Stengiesi juos jtikinti, ir pats pozityviai bendradarbiauji, ieskai biidy ir véliau ar anksciau tai turbiit
labai jkvepia darbuotojus. (6). Didelg itaka darbuotojams daro ir vadovo vertybinis nuoseklumas,
kuris tampa emociniu stimulu ir motyvacija veikti: ,,jeigu tu esi nuoseklus, jeigu tu esi sqziningas,
Jjeigu tu turi vertybes, jeigu tu nesiblaskai* (10); ,, bitk tuo pokyciu, kurj nori pamatyti pasaulyje “
(10). Kai vadovas nuosekliai laikosi savo vertybiy, yra saZiningas savo veikloje, darbuotojai pasitiki
ne tik juo, bet ir visa organizacija. Tiriamyjy teigimu, aktyvus buvimas su komanda kuria jkvepiantj
bendrumo jausma: ,,kad visur visur dalyvauju as pati* (5). Toks vadovo jsitraukimas rodo atsidavima
kolektyvui ir skatina darbuotojus buti aktyvius ir iniciatyvius.

Tiriamieji pabréZia, kad jkvepia darbuotojus padédami jiems atrasti prasme, augimo galimybes,
asmening verte. Jie skatina darbuotojus siekti, ieSkoti, tobuléti: ,,Jeigu Zmogus turi vidinés
motyvacijos siekti (...) jis tada nori ir jis tada iesSko. Jis ieSko jvairiausiy biudy “ (6). Be to, jkvepia
darbuotojus kurdami palaikancia, | tobuléjimg orientuotg aplinka, kurioje jie jauciasi sauglis augti,
dalintis id¢jomis, atrasti naujus dalykus. Tai padeda formuoti bendruomeng, kurioje kiekvienas narys
jauciasi vertingas ir reikalingas; ,,yra smagu dirbti, smagius, jdomius dalykus daryti, jiis tobuléjate
kaip asmenybés. Jius tampate reikalingi cia ir mégstami, jis biisite reikalingi kitur“ (1).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jkvépimas kyla i§ vadovo pavyzdzio, vertybiy,
autentiSkumo ir santykio su komanda. Kai vadovas veikia saziningai, dalyvauja, motyvuoja ir kuria
augimg skatinancig aplinka, darbuotojai naturaliai jsitraukia, siekia geresniy rezultaty ir tobuléja tiek

asmeniniu, tiek profesiniu lygmeniu.
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Taigi, pozityviosios komunikacijos raiska Svietimo organizacijoje atskleidZia daugiasluoksnj,
sgmoningai praktikuojamq vadovavimo procesq, gristq vertybinémis nuostatomis, emociniu intelektu
ir pagarbiu santykiu su bendruomene. Analizé atskleidzia, kad pozityvioji komunikacija néra
atsitiktiné ar pavirsutiniska, bet veikiau sistemingai puoseléjamas bendravimo stilius, kuris palaiko
organizacine kultiirg, jgalina darbuotojus, stiprina pasitikéjimgq ir kuria sqlygas tiek profesiniam, tiek

asmeniniam augimui. Pozityvios komunikacijos raiska stebima per (zr. 5 pav.):

Santykio kurimas Veiksmy ir Zodziy dermé

T

. /
I3klausymas Palaikymas | SgZiningumas
/
‘ / .‘f /
Zmogiskas rysys Vertybinis nuoseklumas

Pozityvios komunikacijos raiska
§vietimo organizacijoje

e ~

Itraukiantis veikimo badas AutentiSka lyderysté
[ [\
/ ] T\ <
Skatinimas #‘f Pasitikéjimo suteikimas / \\\ Dalyvavimas
| / \
/ | \
/ ’ \
¥ \
Klausimy jvairové Pavyzdys y Dékingumo raika

5 pav. Vadovy taikomos pozityvios komunikacijos praktikos Svietimo organizacijoje

(Saltinis: sudarytas autorés, remiantis kokybine turinio analize)

Svietimo jstaigy vadovy gebéjimas sqmoningai taikyti pozityviosios komunikacijos principus
formuoja ne tik efektyvy organizacinj bendravimg, bet ir ilgalaike pasitikéjimu, pagarba ir jsitraukimu
gristq bendruomene. Tai leidzia organizacijoms biiti ne tik funkcionalioms, bet ir emociskai tvarioms,
gebancioms prisitaikyti, augti bei jkveépti.

3.2 Pozityviosios komunikacijos utilitariné verté organizaciniuose procesuose

Mokslinés literatiiros analizé parodé¢, kad utilitariné verté yra suprantama kaip priemoné,
padedanti vartotojui efektyviai ir veiksmingai siekti tiksly, atlikti uzduotis ar spresti problemas bei
siejama su racionalumu ir kokybe. Svietimo jstaigos vadovas — lyderis, kuris formuoja mokyklos

dvasig, nukreipia reikiama linkme jos augima, telkia bendruomeng veikti kartu, siekiant organizacijos
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tiksly. Todél analizuojant Svietimo jstaigy vadovy patirtis tikslinga iSsiaiskinti, kaip vadovai suvokia

pozityviosios komunikacijos utilitaring verte organizaciniuose procesuose (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Utilitarinés vertés raiSka vadovy patirtyse

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Utilitarinés Naudingumas <...> jeigu mokytojas bity laimingas ir jisai biity sveikas,
vertés kasdieningje veikloje pozityviai nusiteikes, nereikéty nieko. Jis viskq pats padaryty
suvokimas [6]; Jeigu mokytojas sudirges, jeigu jisai ateina susidirgings,

susinervings, nepailséjes, automatiskai tai perduoda vaikams, o
vaikai i§ tokiy nelabai patraukliy mokytojy ir mokytis novi [1];
<...> nauda yra visada daug didesné, jeigu kalbi pozityviai
<..>[10]; <...> jkvépti Zmones, kai su jais normaliai elgiasi,
kai jy darbq vertina, juos skatina tobuléti, tai jie geriau dirba,
biina linksmesni, labiau motyvuoti ir labiau pasiekia rezultatq
[1];

Vienoje rankoje siekiami rezultatai, mokiniy pazanga, kitoje
rankoje ta gera atmosfera (...) Ir vienas be kito nefunkcionuoja
<.>[1];

Tik pozityvi komunikacija gali teikti naudg bendravimui ir
bendradarbiavimui, siekiant bendry jstaigos tiksly [3]; <...>
bendravimas, kalbéjimasis tiek su manim, tiek tarpusavyje
galéty duoti tiek daug naudos susitarimams, sakykim, ilgalaikéj
perspektyvoj <...> [4]; <...> per komunikavimg sutelkti visas
suinteresuotgsias Salis tam, kad mes susitartume <...> [4];
<...> jeigu moki gerai sudéstyti zodzius, pozityviai, netgi ir
problemg sudeésite per pozityvumo prizme. Tai yra tavo sékmé
organizacijoje [5];

Nieko néra baisiau organizacijoje uz jtampg <..> [7]; <..>
turésime iSspresti tai buitent per pozityvig komunikacijg, per
santykj su tévais (...) ir jie taip patikéjo, kad to reikia, jog nekilo
nei vienos problemos [7];

<...>Zinai, kuo gyvena tavo kolektyvas, su tavimi nebijo
kalbétis, tavimi pasitiki, tau atvirauja, tu zinai kolektyvo
interesus [8];

<...> pozityvios komunikacijos budu kalbantis, diskutuojant,
iSklausant, na, tas pokytis tampa jmanomas [8];

<...> dalinimasis ta patirtimi, dalinimasis Ziniomis, kq as Zinau,
ko tu nezinai, kg galim padaryt geriau <...> [11].

Atsiperkamumas
investuotam laikui

<...> bendruomenés subiirimas, bendradarbiavimo skatinimas
<.>[7;

Tu buni nesusipykes, tu buni nieko j kampg nejvares, tu
greiciausiai nebini nieko privertes. Dazniausiai Zzmoneés (...)
duos savo noru sutikimg pabandyti kitaip pasielgti, paieskoti
sprendimy (...) uztrunka daug daugiau laiko, bet verta [10];
Ir saviraiska, iniciatyvumas, ir vél ta atmosfera gera
psichologiné <...> [10];

<...> neturi konfliktiniy situacijy <...> [5]; <...> tu ramiai
miegi, nes valdai konfliktq [5];

10 lentelés tgsinys 48 puslapyje
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10 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Ten, kur egzistuoja jtampa, ten duzta lékstés. Mes visi zinome,
kur dizta lékstés, tai naikinasi visi gerieji pradai <...> [7];
<...> kad kiekviename kampe matyciau laimingus,
besimokancius vaikus ir visq personalg (...) laimingas ir
iSmokytas vaikas yra miisy pagrindinis tikslas [7];

<...> iSmokti bendrauti taip, kad labai efektyviai, per trumpg
laikg pasiektum geriausiq rezultatq <...> [6];

<...> atsiranda noras pasidalinti ir tom atsakomybém (...)
didzioji dauguma ar ne mokyklos darbuotojy jauciasi patys
dalyvaujantys mokyklos kiirime, sprendimy priémime, svarbiis
Jauciasi (...) tiktai tokiu budu organizacija gali eiti j priekj ir
daryti pazangq [8];

<...> apie veiklas, apie inovatyvius dalykus, apie apskritai
kazkokiy tiksly kelimgsi <...> [7];

<...> kuriasi (...) ne vertikaliis, o horizontaliis rySiai su
darbuotojais [4]; <...> horizontaliis rySiai bendravime, jie yra
pati didZiausia vertybé <...> [4];

<...> zymiai lengviau spresti visus dalykus, Zymiai lengviau ryte
ateiti j darbg <...> Zymiai lengviau dirbt <...> [9];

Tik pozityvumas gali atnesti rezultatus, pagarbg vienas kitam,
atsakomybe ir pasitikéjimg [3];

<...> per tavo paties, kaip vadovo, pavyzdj turi biti tai <...>
[71;

<...> nekuriant pozityvios komunikacijos mokykla negaléty
normaliai egzistuot [1].

ReikSmingumas
organizaciniams
procesams

<...> gali labai daug nuveikti <...> [7]; <...> nes visi nori tai
daryti, visi nori savarankiskai tai daryti, per daug nieko
neverciami tai daryti [2];

<...> pozityviai bendraujant, sakyciau, viskas atsiveria, jisai
gali laisviau pasiekti ty rezultaty, atsiveria tas savo galimybes
[1];

<...> mes susitelkiame visi kazkokiam tai bendram darbui <...>
[11];

<...> aStuoniasdesimt procenty visa tai vertina ir tada atsiranda
supratimas, kad tu savo sprendimais darai pokytj mokykloje ir
dél to jiems yra jdomu [4];

<...> gali savo iniciatyvas issakyti <...> turi galimybe siiilyti
<...>yra jsitrauke ir tam tikry sprendimy bendradalyviai [10];
<...> suteikia Zmonéms ir pasitikéjimo savimi [10]; <...>
modelius to komunikavimo jie pernesa paskui komunikacijoje su
tévais <...> mokytojai tuos pacius modelius gali nesti j
komunikacijq su mokiniais <...> [10];

<...> graziai papraSau, papasakoju, tai visi ir daro tai.
Bendruomené va is to ir atsiranda, kad is pozityvo, is ty graziy
dalyky, nes bendruomenés prievarta nesubursi. Niekas neis j
tokig bendruomeneg, niekam bus nejdomi [2];

<...>kai kuriuos dalykus reikia pasakyti ramiai, paprastai, prie
dviejy akiy ir duoti aisky supratimg - nebus kitaip [9]; <...>yra
Zmoniy, kurie pozityvumq <...> supranta kaip galimybe issisukti
nuo tam tikry pareigy [4].
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Remiantis pateiktais tiriamyjy atsakymais iSskiriamos trys utilitarinés vertés suvokimag
atskleidziancios subkategorijos: naudingumas kasdieninéje veikloje, atsiperkamumas investuotam
laikui ir reikSmingumas organizaciniams procesams.

Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai, kokig jie mato pozityviosios komunikacijos

nauda, galima teigti, kad iSrySkéjo Sios naudos kryptys (zr. 6 pav.):

’ 'l Tobuléjantis |

Mokytojas
‘I Motyvuotas | Mokiniy
pazanga = gera
Rezultaty atmosfera
pasiekiantis
Pokytis .
kyt Naudingumas Kolektyvo
& L Istaigos emociné [ v gyvenimo
N veikloje _ Zinoiimas
Pokytis ima]fomas ) kultara
RN Ttampos
nebuvimas
_ : 4 Pasitikéjimas
Bendri susitarimai Bendry tiksly
Atviras dalijimasis cickimas
patirtimi

6 pav. Vadovy suvokiamos pozityviosios komunikacijos vertés kasdieninéje Svietimo

organizacijos veikloje praktikos

Kaip teigia tiriamieji, nauda, susijusi su mokytoju, akcentuojama per tai, jog jis turéty biiti
laimingas: , jeigu mokytojas biity laimingas ir jisai biity sveikas, pozityviai nusiteikes, nereikéty nieko.
Jis viskq pats padaryty* (6); ,,Jeigu mokytojas sudirges, jeigu jisai ateina susidirgines, susinervings,
nepailséjes, automatiskai tai perduoda vaikams, o vaikai is tokiy nelabai patraukliy mokytojy ir
mokytis nori“ (1). Kai jstaigoje taikoma pozityvioji komunikacija, mokytojai ir tobulgja, ir pasiekia
rezultaty, ir blina motyvuoti: ,,kai su jais normaliai elgiasi, kai jy darbg vertina, juos skatina tobuléti,
tai jie geriau dirba, biina linksmesni, labiau motyvuoti ir labiau pasiekia rezultatq* (1). Tiriamieji
taip pat jzvelgia naudg ir per jstaigos emocinés kultiiros kiirimg. Mokiniy pasiekimus ir pazanga
prilygina kaip lygiaverte geros atmosferos buvimui ir teigia, kad vienas be kito nefunkcionuoja:

., Vienoje rankoje siekiami rezultatai, mokiniy pazanga, kitoje rankoje ta gera atmosfera (...) Ir vienas
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be kito nefunkcionuoja “ (1). Jtampos nebuvimg vertina taip pat kaip vieng i§ naudos aspekty: ,,Nieko
néra baisiau organizacijoje uz jtampg “ (7). Tokia komunikacija, anot tiriamyjy, sukuria salygas
pasitikéjimui, zZinojimui, kuo gyvena kolektyvas, o didesnis jy tarpusavio interesy zinojimas lemia
tai, kad nebelieka baimés pokalbiuose, atviraujama. Vadovy jvardinta bendrakiiros nauda apima
kolektyvo siekimg bendry jstaigos tiksly. Teigiama, kad ,,Tik pozityvi komunikacija gali teikti naudg
bendravimui ir bendradarbiavimui, siekiant bendry jstaigos tiksly* (3). Taip pat akcentuojama bendry
susitarimy nauda: ,,bendravimas, kalbéjimasis tiek su manim, tiek tarpusavyje galéty duoti tiek daug
naudos susitarimams, sakykim, ilgalaikéj perspektyvoj” (4), ,.per komunikavimq sutelkti visas
suinteresuotgsias Salis tam, kad mes susitartume* (4). Istaigy vadovai taip pat mato nauda
igyvendinant pokycius ir jvardina, kad tas pokytis tampa imanomas: ,,pozityvios komunikacijos biidu
kalbantis, diskutuojant, isklausant, na, tas pokytis tampa jmanomas *“* (8).

Pozityvaus bendravimo atsiperkamumo rai§ka tyrimo dalyviy pasisakymuose isryskino
jvairialypj ,.atsiperkamumo* suvokima. Susisteminus tiriamyjy atsakymus dél pozityviosios
komunikacijos laiko investicijy atsiperkamumo, galima teigti, kad iSrySkéjo Sie investuoto laiko

atsiperkamumo tipai (zZr. 7 pav.):

Gera psichologiné Emocinis Ramybé
atmosfera

Jtampos maZinimas

Procesinis Rysiai tarp Zmoniy
= N Atsiperkamumas
4 4 investuotam . )
Ttraukimas Dalyvavimas aikui Socialinis Tarpusavio pagarba
Praktinis Bendravimo kokybé
Vertybinis
& S h .
Pagarba Pasitikéjimas ™
Veiklos L 4
v organizavimas Inovacijos Efektyvumas

Humanistiné vertybiy
sistema

7 pav. Pozityviosios komunikacijos atsiperkamumo vertinimo aspektai vadovy pozitriu
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Pozityvus bendravimas pirmiausia atsiperka emociniu poziiiriu. Emocinis atsiperkamumas
atsispindi tiriamyjy atsakymuose apie mazesn¢ konflikty ir jtampos tikimybe, ramesn¢ atmosfera,
didesnj darbuotojy pasitenkinima, priklausymo jausma bei lengvesnj jsitraukimg j kasdiening veikla.
Dalyviai pabrézia, kad ,, Zymiai lengviau spresti visus dalykus, Zymiai lengviau ryte ateiti j darbg (...)
Zymiai lengviau dirbt “* (9), kai santykiai paremti pagarba ir pozityvumu: ,, Tu biini nesusipykes, tu biini
nieko j kampg nejvares, tu greiciausiai nebiini nieko privertes “ (10).

Tiriamieji praktinj atsiperkamumg jzvelgia per jstaigos veiklos efektyvuma, rezultaty siekima
bei organizacinés pazangos galimybes. Dalyviai teigia, kad pozityvioji komunikacija leidzia ,,iSmokti
bendrauti taip, kad labai efektyviai, per trumpq laikq pasiektum geriausiq rezultatg* (6), taip pat
sudaro prielaidas dalijimuisi atsakomybe ir darbuotojy jsitraukimui j sprendimy priémima: ,,atsiranda
noras pasidalinti ir tom atsakomybém (...) didzZioji dauguma ar ne mokyklos darbuotojy jauciasi patys
dalyvaujantys mokyklos kiirime, sprendimy priémime svarbiis jauciasi“ (8) bei lemia organizacijos
pazangg keliant naujus tikslus ir taikant inovacijas: ,,tiktai tokiu biidu organizacija gali eiti j priekj ir
daryti pazangq * (8); ,,apie veiklas, apie inovatyvius dalykus, apie apskritai kazkokiy tiksly kélimgsi*
(7).

Vertybinis atsiperkamumas, anot tiriamyjy, yra siejamas su pagarbos, atsakomybés,
pasitikéjimo, bendruomeniskumo ir lygybés principais: ,,Tik pozityvumas gali atnesti rezultatus,
pagarbq vienas kitam, atsakomybe ir pasitikéjimg “ (3). Kuriamus horizontalius rySius tarp darbuotojy
ir vadovy, kaip vieng i§ bendravimo biidy, vadovai jvardina kaip pacig didziausig vertybe:
,,horizontaliis rysiai bendravime, jie yra pati didZiausia vertybé ** (4) ir teigia, kad pozityvius santykius
ir vertybinj organizacijos pagrinda galima sukurti tik ,,per tavo paties, kaip vadovo, pavyzdj* (7).
Tokia vertybiné orientacija, pasak Svietimo jstaigos vadovy, lemia tvaresnius ir sgmoningesnius
sprendimus bei darnesn¢ organizacing kultiirg.

Socialinis atsiperkamumas atsispindi tiriamyjy atsakymuose, kalban¢iuose apie bendruomenés
telkima, bendradarbiavimo skatinimg bei tarpusavio pasitikéjima. Pozityvus bendravimas tiriamyjy
vertinamas kaip priemoné¢ stiprinti neformalius, partnerystés pagrindu grindziamus rySius, paremtus
lygybe, bendradarbiavimu, o ne hierarchija. Be pozityviosios komunikacijos sutrikty socialiniai
santykiai, kilty nesusipratimy, sumazéty bendradarbiavimas ir tarpusavio pasitikéjimas, todél, anot
tirlamyjy, ,,nekuriant pozityvios komunikacijos mokykla negaléty normaliai egzistuot* (1).

Nors procesinis atsiperkamumas informanty minimas reciau, vis délto jvardytas kaip svarbus:

bendravimas, kuris uZztrunka ilgiau, taCiau leidzia Zmonéms savarankiSkai priimti sprendimus,
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laikomas prasmingu, vertingu ir tvariu ilgalaikéje perspektyvoje: ,,Dazniausiai zmonés (...) duos savo
noru sutikimq pabandyti kitaip pasielgti, paieskoti sprendimy (...) uztrunka daug daugiau laiko, bet
verta“ (10).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad tyrimo dalyviai pozityvy bendravimg suvokia kaip
daugialype investicija, kuri atsiperka tiek asmeniniu, tiek organizaciniu lygmeniu: kuriamas
palankesnis jstaigos klimatas, efektyvesnis darbas bei stiprinamas vertybinis organizacijos pagrindas.

Reik§mingumas organizaciniams procesams. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai,
kokia reikSme¢ pozityvioji komunikacija turi geresniam bendruomenés darbo organizavimui, galima

teigti, kad iSry§kéjo Sios reik§mingumo organizaciniams procesams kryptys (zr. 8 pav.):

Darbuotojy
jgalinimas
Komunikacijos .
R - Asmeninio
i$stikiy pazinimas bulsii
Reikimingumas tobulejimo
organizaciniams stiprinimas
procesams
Bendravimo praktika - Organizaciniy
‘ poky¢iy valdymas

X
Bendruomenés
partnerystés ugdymas

8 pav. Vadovy pozitris j pozityviosios komunikacijos svarba bendruomenés darbo

organizavime

Pozityvioji komunikacija pirmiausia skatina darbuotojy isitraukimg ir savarankiSkuma.
Informanty teigimu, ,,visi nori tai daryti, visi nori savarankiskai tai daryti, per daug nieko neverciami
tai daryti“ (2). Tiriamyjy nuomone, pozityvioji komunikacija taip pat skatina darbuotojus aktyviai
dalyvauti organizacijos veikloje ir priimti sprendimus: ,,gali savo iniciatyvas issakyti (...) turi
galimybe sialyti (...) yra jsitrauke ir tam tikry sprendimy bendradalyviai* (10). Tai rodo, kad
pozityvus bendravimas skatina iniciatyva ir atsakomybés prisiémima be iSorinio spaudimo. Be to, toks

komunikavimo biidas padeda atskleisti asmeninj potencialg ir stiprina pasitik€jimg savimi. Anot
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tirlamyjy, ,, pozityviai bendraujant, sakyciau, viskas atsiveria, jisai gali laisviau pasiekti ty rezultaty,
atsiveria tas savo galimybes* (1), ,,suteikia zmonéms ir pasitikéjimo savimi (10)“. Tai pabrézia, kad
teigiamas bendravimas skatina asmeninj augima ir motyvacija.

Pozityvioji komunikacija taip pat stiprina bendruomeniskumga, skatina bendruomenés nariy
susitelkimg ir bendradarbiavimg siekiant bendry tiksly. Vadovai pastebi, kad ,,mes susitelkiame visi
kazkokiam tai bendram darbui <...>* (11), pabrézia: ,,graziai paprasau, papasakoju, tai visi ir daro
tai. Bendruomené va is to ir atsiranda, kad is pozityvo, is ty graziy dalyky, nes bendruomenés
prievarta nesubursi. Niekas neis j tokiq bendruomene, niekam bus nejdomi* (2). Tai rodo, kad
pozityvus bendravimas yra esminis veiksnys, kuriantis stiprig ir darnig bendruomeng. Toks
bendravimas taip pat skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti organizaciniuose pokyc¢iuose ir jausti uz
juos atsakomybe. Anot Svietimo jstaigy vadovy, ,,astuoniasdesimt procenty visa tai vertina ir tada
atsiranda supratimas, kad tu savo sprendimais darai pokytj mokykloje ir dél to jiems yra jdomu* (4).
Taip skatinamas aktyvus darbuotojy dalyvavimas organizacijos tobulinime.

Galiausiai darbuotojai perima pozityviosios komunikacijos modelius ir taiko juos savo
profesinéje veikloje, taip stiprindami organizacijos kulttira: ,,modelius to komunikavimo jie pernesa
paskui komunikacijoje su tévais (...) mokytojai tuos pacius modelius gali nesti j komunikacijg su
mokiniais“ (10). PabréZtinas ilgalaikis poveikis organizacijos kultiirai ir santykiams su iSoriniais
partneriais. Taciau verta paZymeti, kad tiriamieji taip pat teigia, jog svarbu atpazinti situacijas, kada
pozityvioji komunikacija gali biiti netinkamai suprasta ar naudojama. Anot jy, pozityvioji
komunikacija turi biiti subalansuota ir atsizvelgta | situacijos konteksta. Vadovai pastebi, kad ,,kai
kuriuos dalykus reikia pasakyti ramiai, paprastai, prie dviejy akiy ir duoti aisky supratimg - nebus
kitaip* (9) ir priduria, kad ,,yra Zmoniy, kurie pozityvumgq (...) supranta kaip galimybe issisukti nuo
tam tikry pareigy “ (4). Tai rodo, kad teigiamas bendravimas turi biiti derinamas su aiSkiais lukesciais
ir atsakomybés paskirstymu.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pozityvioji komunikacija organizacijoje ne tik skatina
darbuotojy jsitraukimg ir bendradarbiavima, bet ir padeda atskleisti jy potenciala, stiprina pasitikéjima
savimi bei skatina organizacinius pokycCius. Taciau svarbu suvokti ir galimas pozityviosios

VW —

vykstanciuose procesuose.
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3.3. Pozityvios komunikacijos kuriama hedonistiné verté organizacijoje

Kaip jau buvo minéta teorinéje suvokiamos vertés prieigoje, hedonisting verté yra suprantama

kaip vartotojo subjektyvus vertinimas, kiek paslauga ar produktas teikia malonumo, pramogos,

jaudulio, estetinio pasitenkinimo ar emocinio jsitraukimo. Ji yra labiau susijusi su jausmais ir patirtimi

nei su racionaliu funkcionalumu. Suprasdami hedonisting vert¢ vadovai gali kurti pozityvia aplinka,

stiprinti bendruomeniskuma bei efektyviau valdyti pokycius, nes vadovy vertybinés nuostatos

formuoja organizacijos emocine kultiirg, skatina darbuotojy jsitraukimg ir motyvacijg. Todél,

analizuojant Svietimo jstaigy vadovy patirtis, tikslinga iSsiaiskinti, kaip vadovai suvokia pozityviosios

komunikacijos kuriamg hedonisting verte organizacijoje (zr. 11 lentel¢). Remiantis pateiktais

tiriamyjy atsakymais, iSskiriamos trys hedonistinés vertés suvokimg atskleidziancios subkategorijos:

emocinis pasitenkinimas socialinéje saveikoje, socialinis / tarpasmeninis, refleksinis / griZtamojo

rysio, kasdienio gyvenimo / rutinos stabilumo bei konstruktyvus / transformacinis hedonizmas.

11 lentelé. Hedonistinés vertés raiSka vadovy patirtyse

Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai
Hedonistinés Emocinis pasitenkinimas <...> ta kultira, ta tokia pozicija, pozityvios komunikacijos
vertés socialinéje sgveikoje kultiira jinai praktiskai buvo visada <...> [10];
suvokimas <...> reikéjo tq padékos kultiirg formuoti (...) Zmonés geri, bet

drgsiai pasakyti aciii (...) reik atkakliai ir nuosekliai daryti
<..>[10];

<...> vadovui reikia ne spontaniskai pagirti, padékoti, bet Siaip
labai gerai, jeigu tai yra daroma nuosekliai ir nuolatos <...>
[10];

<...> kaip tu isakysi ZodZius ir kiek tu savo ZodzZiais stengsiesi
pagerbti zmogy... Tai taip, vienu zodziu pasakyciau, tai gal
pagarba [5];

<...> profesionalumas, kada tu per pozityvig komunikacijg
iSsprendi visas tas problemas ir, na, tiesiog negali biiti tokiy
kitokiy bendravimo formy [6];

Galimybé dalintis mintimis, iSgirsti kitg, isklausyti kitg — ta
dalijimosi idéja, kad tu gali isgirsti idéjas, gali iSgirsti
argumentus, gali iSgirsti, kas rupi kitam <...> [8];

Pozityvios komunikacijos idéja turéty biiti kiekviename miisy
zingsnyje. Tai suteikia Zmogui gerq savijautq ir jtakoja gerus
darbo rezultatus [3];

11 lentelés tesinys 55 puslapyje
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11 lentelés tesinys

Kategorija

Subkategorija

lliustruojantys teiginiai

Intelektualinis / dvasinis
hedonizmas

Jautiesi kad esi ten, kur ir turi biiti [7];

<...> yra tas vidinés ramybés jausmas (...) ta vidiné ramybé,
kuri tiesiog mums padeda islikti [7];

AS jauciuosi tada jkvépta, jauciuosi labai tokia uztikrinta
tuo, kq darau [8];

<...> as tiesiog laiminga dirbdama mokykloje [6]; <...> ir
man gera dirbt mokykloje [6].

Socialinis / tarpasmeninis
hedonizmas

<...> ateik, apsikabinsiu, nes taip pat dziaugiuosi, kad grizai
[5];

Vienas kitq palaikom ir einam toliau [10];

Gerai, nes kai tu kazkaip Sypsaisi, kai tu bendrauji, tai
matai, kad zmonés Siek tiek keiciasi <...> [2]; <...> kai pats
Sypsaisi, tai visi kiti Sypsosi <...> [2];

<...> pozityvaus poziirio ir pozityvios komunikacijos déka
tas Zzmogus islipo is bédos [10].

Refleksinis / griztamojo
rysio hedonizmas

Gerus, nes as gaunu atgal tq pati [5];

DzZiaugsmq didelj, nes viskas, kg mes is saves transliuojame,
grizta ir mums tas pats [1];

Jeigu man pasiseka islaikyti tq pozityvumg, tai man visada
paciai yra labai smagu. Ir as pati matau, kad tai duoda
geresnj rezultatg <...> [4].

Kasdienio gyvenimo /
rutinos stabilumo
hedonizmas

Dazniausiai gerus. Ir man tai labiausiai patinka, kai diena
praeina bent jau prognozuojamai [10];

Nes tada smagu dirbti darbq, tada geriau déliojasi mintys
<.>[1];

Konstruktyvus /
transformacinis
hedonizmas

Gerus. Niekada nedirbciau Sio darbo, jeigu blogai jausciausi
[9].

<...> su didziule ramybe ir su didZiuliu supratingumu, ir su
didzZiuliu pasitikéjimu, ir kiek reikés pagalbos siiliau (...)
pozityvaus poZiirio ir pozityvios komunikacijos déka tas
zmogus islipo is bédos [10];

<...> tq idéjq paskleidziau savo mokytojy bendruomenei
<..> [8]; Ir praéjus kelioms dienoms gaunu vienos
mokytojos laiskq, kad paziarékit, sukiriau <...>. Tiesiog, na,
manau, kad tai buvo pozityvios komunikacijos pasekmeé [8];
Vienas is tokiy pavyzdziy, kur, na, nusiteikimas kalbéti
pozityviai (...) davé daug geresnj rezultatq, negu kad bity
buvusi gynyba <...> [4].

Emocinis pasitenkinimas socialinéje saveikoje. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai,

kokj jie jauc¢ia emocinj malonumg pozityviai komunikuodami su bendruomenés nariais, galima teigti,

kad i8ryskéjo Sios pagrindinés kryptys: emocinés paramos ir pagarbos: nuosekli komunikacija,
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pagarba, iSklausymas, zmogiskumas, emocinis saugumas; pozityvaus veiklumo ir konstruktyvaus
pozZiiirio: pozityvumas su kritiniu mastymu, ryztingas veikimas, orientacija | prasmingg veikla,
,,dramatizmo* vengimas, tikslingas emocinis nusiteikimas.

Pozityvioji komunikacija organizacijoje atliecka svarby vaidmen] stiprinant emocinj
pasitenkinimg ir kuriant palankig socialing aplinkg. Tiriamyjy pasisakymai atskleidzia, kad
pozityviosios komunikacijos principai daugelyje organizacijy nattiraliai yra tap¢ neatsiejama
organizacijos kultiros dalimi. Kaip teigia tiriamieji, ,,ta kultiira, ta tokia pozicija, pozityvios
komunikacijos kultira jinai praktiskai buvo visada* (10). ISsakyta mintis leidzia daryti prielaidg, kad
pozityvios socialinés sgveikos palaikymas organizacijoje néra atsitiktinis reiSkinys, o nuosekli
vertybing laikysena, formuojanti emocinj stabiluma ir bendruomeniskuma. Vis délto, anot informanty,
pozityviosios komunikacijos stiprinimui biitinas atkaklus, nuoseklus ir samoningas darbas, ypac
ugdant padékos kulttira: ,,reikéjo tq padékos kultirg formuoti (...) Zmonés geri, bet drgsiai pasakyti
acii (...) reik atkakliai ir nuosekliai daryti* (10). Pozityvis emociniai ryS$iai stipréja, kai padéka,
pripazinimas ir empatijos raiSka tampa jprasta ir nuosekliai taikoma praktika. Pasak tiriamyjy,
,vadovui reikia ne spontaniskai pagirti, padékoti, bet Siaip labai gerai, jeigu tai yra daroma
nuosekliai ir nuolatos* (10). Tai jrodo, kad emocinis malonumas yra ne tik spontanisky jausmy
pasekmé, bet ir sgmoningy, nuosekliai ir nuolatos atlickamy bei vertybémis gristy veiksmy rezultatas.

Kitas labai svarbus aspektas, tiriamyjy pasisakymuose iSrySkéjes kaip komunikacijos pagrindas,
yra pagarba. Anot vadovy, labai svarbu ,,kaip tu iSakysi ZodzZius ir kiek tu savo ZodZiais stengsiesi
pagerbti zmogy“ (5). Tai rodo, kad pagarba ZodZiuose ir veiksmuose tampa biitinu emocinio
malonumo elementu, kuris stiprina pasitikéjima, palaiko teigiama visos organizacijos socialinj
klimatg. IS tyrimo dalyviy i$sakyty minciy taip pat aiSk¢ja, kad atviras bendravimas ir gebéjimas
1Sgirsti kita Zmogy apie tai, kas jam riipi, yra reikSmingi veiksniai emociniam pasitenkinimui augti:
,,Galimybé dalintis mintimis, isgirsti kitg, isklausyti kitq — ta dalijimosi idéja, kad tu gali iSgirsti
idéjas, gali isgirsti argumentus, gali isgirsti, kas riupi kitam* (8). Tai rodo, kad tikroji pozityvi
tarpasmeniné sgveika grindZiama ne tik kalb¢jimu, bet ir aktyviu klausymusi bei pagarbiu kity Zmoniy
poreikiy priémimu.

Tirlamyjy teigimu, emocinis pasitenkinimas susijes ir su gebéjimu iSvengti nereikalingo
dramatizavimo, kuris daznai sukelia nereikalingg stresg ir jtampa: ,,Va to dramatizavimo, labai didelio
sureikSminimo, kalimo prie kryZiaus uz vienus ar kitus dalykus vengiu® (9). Taip pat mano, kad
., Turbiit tai Sypsena, tas uzsidéjimas duoda ir tq vidinj nusiteikimg “ (9). ISsakyta pozicija rodo, kad

56



pozityvi emocin¢ biisena gali biiti sgmoningai formuojama net ir labai sudétingose situacijose iSlaikant
sveika, subalansuotg pozitrj ir skatinant geresn¢ socialing sgveika.

Pozityviosios komunikacijos id¢ja turi biiti nuolatiné gyvenimo ir organizacinés kultiiros dalis.
Anot Svietimo jstaigos vadovy, ,,Pozityvios komunikacijos idéja turéty biiti kiekviename miisy
zingsnyje. Tai suteikia Zmogui gerq savijautq ir jtakoja gerus darbo rezultatus ““ (3). Darytina iSvada,
kad pozityvioji komunikacija ne tik kuria geresnj emocinj klimata, bet ir tiesiogiai jtakoja organizacinj
efektyvuma bei darbuotojy motyvacija.

Galiausiai svarbu paminéti, kad tikrasis pozityvumas, pasak vadovy, néra naivus optimizmas,
kai 1 viska zvelgiama pro roZinius akinius. Jis apima ir kritinj mastyma, geb¢jima konstruktyviai
spresti problemas iSlaikant pozityvy vidinj nusiteikimg. Kaip teigia tiriamieji, ,, Tai tas pozityvumas
nera, kad mes esam minksti (...) susitarti su savo bendruomene ryztingai eiti tuo keliu, bet su nuotaika,
su pakyléjimu, su ryzZtu, o ne su nusiminimu, su apatiskumu, su kazkokia depresija* (1) arba
,profesionalumas, kada tu per pozityvig komunikacijq issprendi visas tas problemas ir, na, tiesiog
negali buti tokiy kitokiy bendravimo formy “ (6).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pozityviosios komunikacijos id¢ja yra esminis emocinio
pasitenkinimo socialinéje sgveikoje pagrindas, kurj reikia sgmoningai ir nuosekliai jgyvendinti
kiekviename zingsnyje, palaikyti ir stiprinti tiek individualiame, tiek ir organizaciniame lygmenyje.

Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai, kokius jausmus jie iSgyvena taikydami pozityviaja
komunikacijg su bendruomene, galima teigti, kad iSryskejo Sios jausminés kryptys: vidinés emocinés
biisenos, pozityvaus griZtamojo rySio ir emocijy atspindéjimo, jkvépimo ir profesinio
pasitenkinimo bei priklausymo bendruomenei jausmas.

Kaip teigia Svietimo jstaigy vadovai, jausmai taikant pozityvigja komunikacijg su bendruomene
yra susij¢ su iSgyvenama vidine ramybe, pasitenkinimu, laime, dZiaugsmu. Pasak tiriamyjy,
nsvarbiausia turbit, kad yra tas vidinés ramybés jausmas (...) ta vidiné ramybé, kuri tiesiog mums
padeda islikti“ (7); ,,Dziaugsmq didelj“ (1); ,,as tiesiog laiminga dirbdama mokykloje “ (6); ,,ir man
gera dirbt mokykloje” (6). Informantai taip pat pabrézia, kad jstaigoje taikoma pozityvioji
komunikacija sukelia teigiamg griztamajj atsakg i§ aplinkiniy, o emocijos yra atliepiamos ir
sustiprinamos: ,,nes as gaunu atgal tq patj“ (5); ,,nes viskas kq mes is saves translivojame, grizta ir
mums tas pats (1); ,,nes kai tu kazkaip Sypsaisi, kai tu bendrauji, tai matai, kad Zmonés Siek tiek
keiciasi“ (2). Tokia komunikacija, anot tiriamyjy, teikia ne tik emocin; dziaugsma, bet ir jkvepia
profesinei veiklai, suteikia uztikrintuma, stiprina tikéjima savo veikla ir skatina asmeninj tobuléjima:
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,,AS jauciuosi tada jkvépta, jauciuosi labai tokia uZtikrinta tuo, kq darau* (8); ,,Nes tada smagu dirbti
darbg, tada geriau déliojasi mintys “ (1); ,,tai man visada paciai yra labai smagu. Ir a$ pati matau,
kad tai duoda geresnj rezultatq™ (4). Istaigy vadovai taip pat akcentuoja, kad taikant pozityvigja
komunikacijg atsiranda priklausymo bendruomenei jausmas: ,,Jautiesi, kad esi ten, kur ir turi biiti.
Jautiesi, kad esi palaikomas, jautiesi, kad taip esi pakankamai svarbi Sitai bendruomenei “ (7).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad taikydami pozityvigja komunikacijg Svietimo jstaigy
vadovai patiria teigiamas emocijas tiek asmeniniu, tiek socialiniu lygmeniu.

Apibendrinus Svietimo jstaigy vadovy pozityviosios komunikacijos patirtis bendruomengje,
galima teigti, kad iSrySkéjo Sios tirlamyjy pozityvaus bendravimo patirtimi gristos kryptys:
pasitikéjimo kurimo, iniciatyvos skatinimo ir konflikty valdymo.

Tiriamyjy teigimu, pozityvioji komunikacija, paremta geranoriSkumu ir pagarba, padeda
uzmegzti pasitikéjimu gristus santykius, stiprina bendruomenés nariy tarpusavio rysius bei leidzia
pasiekti asmeniniy ilgalaikiy teigiamy pokyc¢iy: ,,Kitg dieng labai daug mes kalbéjom, kokias dvi tris
valandas su zmogum, su didziule ramybe ir su didziuliu supratingumu, ir su didziuliu pasitikéjimu, ir
kiek reikes pagalbos, siiliau (...) pozityvaus poziiirio ir pozityvios komunikacijos déka tas Zmogus
islipo is bédos* (10). Kai jstaigoje taikomas pozityvus bendravimas, bendruomenés nariai
savarankiskai imasi iniciatyvos ir kuria naujas idéjas: ,,fg idéjg paskleidZiau savo mokytojy
bendruomenei (...) Ir praéjus kelioms dienoms gaunu vienos mokytojos laiskq, kad paziirékit,
sukiriau (...). Tiesiog, na, manau, kad tai buvo pozityvios komunikacijos pasekmé* (8). Be to,
pozityvioji komunikacija, pasak tiriamyjy, padeda iSvengti gynybinés laikysenos, kuria
konstruktyvaus dialogo galimybe ir padeda pasiekti norimg rezultata: ,,Na, pirma mintis buvo tokia,
kad reikia gintis (...) tada as paraSiau mamai laiskq atgal, kad labai kvieciu pokalbiui (...) Vienas is
tokiy pavyzdziy, kur, na, nusiteikimas kalbéti pozityviai (...) davé daug geresnj rezultatq, negu kad
buty buvusi gynyba “* (4).

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvios bendruomenés nariy sgveikos padeda kurti saugia
emocing¢ aplinkg, skatina savanoriSka jsitraukimg j bendras veiklas, maZina gynybinj bendravimg ir
sudaro sglygas darniai ir tvariai organizacijos bendruomenés raidai.

3.4. Pozityvios komunikacijos socialinés vertés raiSka organizacijoje

Mokslinés literatiiros Saltiniai teigia, kad vartotojai vertina produktus ir pagal socialing produkto
ir (arba) paslaugos naudojimo verte arba produkto ir (arba) paslaugos gebéjima padidinti jy socialing

savimong ir socialing gerove (Kim ir kt., 2013). Vartotojy motyvai pirkti ir vartoti produkta ir (arba)
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paslaugg priklauso nuo to, kaip jie save vertina arba nori, kad juos vertinty kiti (Kim ir kt., 2013).

Taigi, socialiné suvokiama verté grindziama socialiniu pripazinimu, jvaizdziu ir sgveika. Svietimo

istaigos vadovas, sgveikaudamas su organizacijos bendruomenés nariais, neiSvengiamai kuria savo

jvaizdj ir siekia pripazinimo. Todé¢l, analizuojant Svietimo jstaigy vadovy patirtis, tikslinga iSsiaiskinti,

kaip vadovai suvokia pozityvios komunikacijos socialing verte Svietimo jstaigoje (zr. 12 lentele).

12 lentelé. Socialinés vertés raiSka vadovu patirtyse

Kategorija Subkategorija Iliustruojantys teiginiai
Socialinés Pripazinimas ir Vertina tikrai labiau, kadangi jiems smagiau eiti j darbg <...>
vertés pasitikéjimas [1]; <...> as Sitaip matyciau tq pozityvig komunikacijg, kad
suvokimas reikia ir tvirtumo atstoveti uz pasirinktas vertybes [1];

Manau, kad tikrai taip, nes kartais net ir padékoja, kartais
pasako, kad dziaugiamés, kad galim siulyti, kad mus isgirs,
pasako, oi, kaip laukiam jiisy sugriztant is atostogy, tai apima
tikrai dziaugsmas. Galvoju, kad vertina. Nebijo uzeiti j kabinetq
ir visada galim pasikalbéti [8];

<...> bendruomenés nariai, galiu sakyti, kad vertina palankiai.
Ir pasitiki <...> [6];

<...>manau, kad vertina. Kitaip turbiit nelabai ateity, nelabai
dalintysi tom savo idéjom ir savo laiku <...> [6];

<...> be abejo, vertina <...> [10]; <...> mes drgsiai vienas kitq
giriam, vienas kitam gerus Zodzius pasakom, as matau, kad
Jjiems yra svarbi mano nuomoné. AS matau, kad jie ateina
pasisakyti, pasipasakoti <...> [10]; <...> a$ esu tas zmogus, su
kuriuo nori dalintis <...> [10];

Manau, kad taip [7]; <...> sprendi is Zmoniy reakcijy, is to,
kaip Zmonés tave giria, is to, kaip reaguoja j tavo iniciatyvas,
kaip reaguoja j tavo kvietimq, kaip reaguoja, galy gale, j tuos
pacius pokycius, kuriuos tu darai. Tai tiesiog iSduoda zmoniy
reakcijos ir tai, kaip Zmonés savo iniciatyva prisideda prie to,
kq tu nori jstaigoje keisti, daryti ir kur link tu eini [7];
Jauciuosi vertinamas, nes tikrai darbuotojai nekalba, kad
noréty, kad as iSeiciau, o kalba priesingai - tik nepalikite, tik
bitkite. Tai manau, kad jie nuoSirdis [1];

<...> negaliu atsakyti to <...> A5 dziaugiuosi, kad jie vertina
savo darbgq ir dirba gerai [5];

<...> cia reikéty bendruomenés klausti <...> [2];

Nezinau, reikéty labiau kalbéti su jais <...> [9].

Vadovo profesinis jvaizdis

<...> tai turbiit taip, be abejonés, bet jvaizdis susideda is
daugybés elementy [7]; <...> yra daug dalyky, kurie mums
tiesiog ateina galbiit su miisy prigimtimi, aisku, daugybé dalyky
yra lavinami ir ¢ia miisy ilgo darbo su savimi pasekmé [7];

15 visokiy reakcijy. <...> as, kaip vadoveé, ateinu su kokiu
nepalankiu sprendimu <...> Jie patys jsijungia, jie tada patys
pradeda galvoti, kaip cia daryti, kad padaryti, kaip daryt, kg
daryti, kad gerai padaryti [10];
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Tai ilgo proceso suformuotas dalykas [5]; <...> tave stebi ir
tavo emociné biisena yra visq laikq matoma <...> Tu negali
vaidinti <...> Tai pozityvi komunikacija, jeigu tu jq naudoji
pastoviai, tai tiktai tada tu sukuri gerq aplinkg ir bendrg bei
savo jvaizdj <...> [5];

<...> jeigu vadovas geba pozityviai komunikuoti arba bent
Jjau vadovauti, sakykim, pokalbiui, islaikant visas elgesio
normas ir per pozityvq, tai manau, kad tikrai jvaizdis geréja
[6];

Kad vaikai pribége apsikabina, o mokytojai pasidalija savo
planais, dziaugsmais, rupesciais, nebijo klausti, jeigu darbe
Jjam iskyla kazkokiy klausimy arba nebijo prasyti pagalbos,
Jjeigu jiems kazkokiy sunkumy yra. Galvoju, kad tai geriausias
jrodymas [8];

<...> biitent apie tq mokyklg ir apie tuos vadovus, turbiit tas
geras gandas sklinda, nes nuo vadovo labai priklauso visa
bendruomené [1];

<...> autoritetq turi uzsitarnauti kompleksiskai, ne vien tiktai
biidamas pozityvus [4];

Bet tai atsiranda su amziumi. AS suprantu, dél ko j mane
kreipiasi, kodél manes klauso <...> Realiai tai duoda patirtis
<..>[9].

Pasitikéjimg stiprinantis
bendruomeniskumas

Mokytojas, turintis labai didziulés patirties ir labai grazios
patirties, turéty vykdyti sklaidg savo darby, bet niekaip
niekada <...> Tai poroj pamoky pabuvus as tikrai issinesiau
tokj jspidj, kad po to nori nenori turéjom ganétinai ilgokq
dialogq, bet Siandien dienai jau ir konferencijose
sudalyvauta, jau ir ¢ia kolegy pasikviesta [7];

AS niekada nezinojau, kad gali biiti toksai dalykas, kai vaikas
dél to turi problemas dideles su savo emocijom, su jégos
panaudojimu. Ir as matau, kad sudarau mamai tokj
svarbumg, tokj jos pasitenkinimg tuo, kad ji praéjo tq kelig ir
atnesé man ziniq, ir ta pozityvi komunikacija, ji man, as
nezinau, vélgi kartosiu, du Simtus procenty davé atlygio, nes
mama pasijuto labai svarbi [5];

Ir mes turéjome labai puikig is tikryjy is ,, Renkuosi mokyti“
biologijos mokytojq. Ji padirbo pas mus ir tiesiog ji pasake,
kad ne, viskas, negaliu, as$ turiu iseiti. Ir va, bitent pozityvi
komunikacija, biitent supratimas ir isklausymas padéjo tai,
kad ji, pailséjusi labai neilgq laikq, sugrjzo j miisy gimnazijqg
ir labai puikiai dirba [6];

Arba, sakykime, elektroniniy mokinio pazyméjimy jdiegimas
valgykloje <...> Biita Siek tiek skeptisko vertinimo, biita
abejoniy, bet is tikryjy pozityviai komunikuojant, stengiantis
kalbéti argumentuotai, isklausant visas nuomones, neatmetant
nei vienos, kiekvieng nuomone parodant kaip svarbig, kaip
reiksmingq galima vis tiek pasiekti savo tiksly [8].

Teigiamo jspidzio
kiirimas

<...> visiskai neseniai, kas irgi labai nustebino, turéjom
trumpq, bet labai svarby ir labai tokj konfliktinj net pradzioje
pokalbj, o jinai iseidama pasake: jisy antras vardas turi biiti
empatija <...> tikrai jvaizdziui labai tai svarbu <...> [7];
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Kategorija Subkategorija lliustruojantys teiginiai

Priiminéjant naujg darbuotojg <...> Visada pasakau, kad
sekmingus, naudingus dalykus, vykstancius ir esancius Sitoje
organizacijoje. Tai as matau, kad tada tas vadovo jvaizdis toks
atrodo tam darbuotojui geras. Vélgi as reprezentuoju visq
organizacijq, visq bendruomeng. Tai Zmogus, Ziirédamas §
vadovg, jisai mato visq organizacijq [10];

<...> jvaizdis ir pozityvi komunikacija, kad visi sveciai, kurie
ateina j mokyklg, jaustysi gerai ir turéty gerg emocijg <...> kad
sienos prikvépuoja gery emocijy, pastatas pasikrauna gerom
nuotaikom, geru jvertinimu ir tada jis gali gyventi toliau [5];
<...> per pozityviq komunikacijq <...> per pakvietimq j
gimnazijq, biitent per tq pozityvy bendradarbiavimg. Tai turbiit
irgi daro jspudj, kuria tokius, na, sakyciau, santykius, bet kurie
yra svarbiis visai organizacijai, jos paciai filosofijai ir
misijai[6];

<...> ir mes visada padarome auksto lygio renginius <...> Ir
manau, kad taip sukuriam tq mokyklos jvaizdj, nes paskui net is
naujai atéjusiy mokiniy téveliy tenka gauti laisky,
pasidziaugianciy, kad kq jie pamaté, kaip jie, ZodzZiu, buvo
priimti | mokyklg ir kad tai pranoko jy likescius [8].

Tai lygiai taip pat ir mokykloj skatinu, kad visi biitent ne tiktai
tq jvaizdj kurty, nes jvaizdis tai yra tik pavadinimas, tik etikete,
bet kad bitent tq verte tikrq kurty, <...> kad ir ta mokykla
darniai veikty, darniai bendrauty, darniai spresty pasirinktus

Analizuojant tirilamyjy pasisakymus apie vadovy socialinés vertés suvokima, galima teigti, kad
1Sryskéjo keturios Sios vertés suvokimo subkategorijos: pripaZinimo ir pasitikéjimo, vadovo
profesinio jvaizdZio, pasitikéjima stiprinancio bendruomeniskumo, teigiamo jspudzio kairimo.

PripaZinimas ir pasitikéjimas. Apibendrinus vadovo vertinimo bendruomenéje savirefleksijos
1zvalgas, iSskiriamos $ios pagrindinés kryptys, atspindincios Svietimo jstaigy vadovy subjektyvias
patirtis apie tai, kaip jie, taikydami pozityvig komunikacija, yra vertinami bendruomenés: vadovo
patiriamo vertinimo per autentiSka rysj, matomumo, pasitikéjimo ir atvirumo.

Svietimo jstaigy vadovai nurodé, kad jau¢ia bendruomenés palaikyma ir vertinima per teigiamus
emocinius zZenklus. Pasak tiriamyjy, darbuotojai padékoja, iSreiSkia dziaugsma, kad gali sidilyti idéjas,
kad bus i8girsti. Taip pat dZiaugiasi vadovy buvimu, dalijasi asmeninémis patirtimis, nebijo uZsukti
pasikalbéti. Kaip rodo vadovy patirtys, vertinimas susij¢s su artumu, atvirumu ir zmogiskuoju rysiu:
. Jauciuosi vertinamas, nes tikrai darbuotojai nekalba, kad noréty, kad as iseiciau, o kalba priesingai

- tik nepalikite, tik biikite. Tai manau, kad jie nuosirdiis “ (1); ,,Manau, kad tikrai taip, nes kartais net
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ir padékoja, kartais pasako, kad dziaugiamés, kad galim siilyti, kad mus isgirs, pasako, oi, kaip
laukiam jiisy sugrjztant is atostogy, tai apima tikrai dziaugsmas. Galvoju, kad vertina. Nebijo uzeiti
| kabinetq ir visada galim pasikalbéti (8); ,,AS matau, kad jie ateina pasisakyti, pasipasakoti* (10),
,,as esu tas zmogus, su kuriuo nori dalintis “ (10).

Kita reikSminga kryptis — kaip vadovai interpretuoja netiesioginius bendruomenés veiksmus ir
reakcijas kaip vertinimo Zenklus. Tiriamyjy teigimu, bendruomenés nariy reakcijos rodo, kad jy
sprendimai ir iniciatyvos priimamos palankiai, darbuotojai jsitraukia j pokycius, rodo pasitikéjima:
,,Sprendi is zmoniy reakcijy, is to, kaip Zmonés tave giria, is to, kaip reaguoja i tavo iniciatyvas, kaip
reaguoja j tavo kvietimg, kaip reaguoja, galy gale, j tuos pacius pokycius, kuriuos tu darai. Tai tiesiog
iSduoda Zmoniy reakcijos ir tai, kaip Zmonés savo iniciatyva prisideda prie to, kq tu nori jstaigoje
keisti, daryti ir kur link tu eini** (7); ,,mes drgsiai vienas kitq giriam, vienas kitam gerus ZodzZius
pasakom, as matau, kad jiems yra svarbi mano nuomoné * (10).

Nepaisant pozityvios patirties, keletas vadovy iSreiské tam tikrag neuztikrintuma dél to, kaip i$
tiesy juos vertina bendruomené, ir pripazjsta, kad triiksta tiesioginio grjztamojo rysio. Jie teigia, kad
reikéty labiau kalbétis su bendruomene arba kad aiskesnj vaizdg pateikty pati bendruomené: ,,cia
reikéty bendruomenés klausti** (2); ,,Nezinau, reikéty labiau kalbéti su jais “ (9).

Apibendrinant galima teigti, jog tiriamyjy iSsakytos mintys atskleidzia, kad tarp vadovy ir
darbuotojy kuriamas pasitikéjimas ir skatinamas atviras bendravimas. Vadovai jauciasi matomi,
girdimi ir vertinami bendruomenés, taciau ne visada $is vertinimas aiskiai suvokiamas.

Vadovo profesinis jvaizdis. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie suvokta pozityvios
komunikacijos poveiki vadovo jvaizdziui, galima teigti, kad iSrySkéjo Sios poveikio kryptys:
jvaizdzio, kaip kompleksiSko reiskinio, autentiSkumo ir emocinio nuoseklumo, atvirumo ir
santykiy stiprinimo, sprendimy ieSkancio lyderio jvaizdZio ir jvaizdZio poveikio iSorinei
reputacijai.

Pasak tiriamyjy, jvaizdis nesusiformuoja vien tik per pozityvig komunikacijg, o susideda i
daugybes elementy. Jis yra nuoseklaus ir ilgo darbo, asmeniniy savybiy, gyvenimiskos bei profesinés
patirties rezultatas: ,,zai turbiit taip, be abejonés, bet jvaizdis susideda is daugybés elementy* (7);
., Tai ilgo proceso suformuotas dalykas *“ (5), ,,autoritetq turi uzsitarnauti kompleksiskai, ne vien tiktai
budamas pozityvus “ (4); ,,Realiai tai duoda patirtis** (9).

Vadovai taip pat pabrézia, kad pozityvi komunikacija — ne vaidmuo. Ji turi biiti autentisSka ir

nuosekli. Tai nuolat palaikomas bendravimo biidas, kuris prisideda prie tikro ir patikimo vadovo
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jvaizdzio formavimo: ,,tave stebi ir tavo emociné biisena yra visq laikqg matoma (...) Tu negali vaidinti
(...) Tai pozityvi komunikacija, jeigu tu jg naudoji pastoviai, tai tiktai tada tu sukuri gerq aplinkq ir
bendrq bei savo jvaizdj* (5).

Pasak tiriamyjy, pozityvus bendravimo biidas stiprina rySius su bendruomene, skatina
bendruomenés nariy atviruma, pasitikéjimg ir geranoriSkumga bei kuria palankaus bendruomenei
vadovo jvaizdj: ,,Kad vaikai pribége apsikabina, o mokytojai pasidalija savo planais, dZiaugsmais,
ripesciais, nebijo klausti, jeigu darbe jam iskyla kazkokiy klausimy arba nebijo prasyti pagalbos,
Jeigu jiems kazkokiy sunkumy yra. Galvoju, kad tai geriausias jrodymas* (8); ,,jeigu vadovas geba
pozityviai komunikuoti arba bent jau vadovauti, sakykim, pokalbiui, islaikant visas elgesio normas ir
per pozityvg, tai manau, kad tikrai jvaizdis geréja* (6).

Svietimo jstaigy vadovai akcentuoja, kad net ir labai sudétingose situacijose, kai reikia priimti
nepopuliarius sprendimus, pozityvus bendravimas skatina bendruomenés narius jsijungti j problemy
sprendimg ir tapti sprendimy priémimo bendradalyviais. Tai stiprina vadovo, kaip konstruktyvaus ir
gebancio telkti bendruomeng lyderio, ivaizdi: ,,as, kaip vadové, ateinu su kokiu nepalankiu sprendimu
(...) Jie patys jsijungia, jie tada patys pradeda galvoti, kaip cia daryti, kad padaryti, kaip daryt, kg
daryti, kad gerai padaryti“ (10).

Kai kuriy tiriamyjy pasisakymuose pozityvi komunikacija siejama ne tik su asmeniniu vadovo
1vaizdzZiu, bet ir su organizacijos reputacija platesniame bendruomenés rate. Ji lemia, kaip vadovas ir
jo vadovaujama jstaiga vertinami vieSojoje erdveje: ,,biitent apie tq mokyklg ir apie tuos vadovus
turbiit tas geras gandas sklinda, nes nuo vadovo labai priklauso visa bendruomené ““ (1).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pozityvi komunikacija yra svarbi, bet ne vienintele
vaizd] formuojanti dimensija. Ji prisideda prie pasitik€jimo kiirimo, santykiy stiprinimo, reputacijos
formavimo, taciau jvaizdis suvokiamas ir kaip kompleksinis, ilgalaikis bei autentiSkumo reikalaujantis
procesas, kuriame svarbios ir asmeninés savybés, ir patirtis, ir nuoseklus elgesys, ir kitos lyderystés
kompetencijos.

Pasitikéjima stiprinantis bendruomeniSskumas. Apibendrinus tiriamyjy pasisakymus apie tai,
kaip pozityvi komunikacija prisideda siekiant organizacijos tiksly, iSrySkéjo kolektyvo jgalinimo per
paskatinima, bendradarbiavimo stiprinimo per emocinj ryS$i, personalo motyvavimo ir
iSlaikymo bei poky¢iy valdymo ir sprendimy jgyvendinimo kryptys.

Vadovai akcentuoja, kad nuoseklus, padrgsinantis, palaikantis ir pozityvus dialogas skatina
mokytojus aktyviau jsitraukti j profesing veikla, dalytis patirtimi bei skleisti savo gerajg praktika: ,,po
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to nori nenori turéjom ganétinai ilgokq dialogq, bet Siandien dienai jau ir konferencijose sudalyvauta,

Jau ir cia kolegy pasikviesta“ (7). Pozityvi komunikacija taip pat padeda spresti ne tik vaiky ugdymo
ar elgesio problemas, bet ir su mokiniy tévais kuria pagarby, pasitikéjimu grjsta santykj, kuris stiprina
bendradarbiavima, skatina jy jsitraukimg ir pasitik€jimg ugdymo procesu: ,,Ir as matau, kad sudarau
mamai tokj svarbumgq, tokj jos pasitenkinimq tuo, kad ji praéjo tq kelig ir atnesé man Zinig, ir ta
pozityvi komunikacija, ji man, as nezinau, vélgi kartosiu, du Simtus procenty davé atlygio, nes mama
pasijuto labai svarbi* (5).

Pasak tiriamyjy, pozityvus bendravimas padeda spresti ir sudétingas personalo situacijas. Tai
svarbi priemoné darbuotojy palaikymui ir emociniam atsparumui. Per supratima, gebéjima isklausyti
ir palaikyma pavyksta islaikyti motyvuotus ir vertingus darbuotojus net kritinése situacijose: ,,Ir va,
biitent pozityvi komunikacija, biitent supratimas ir isklausymas padéjo tai, kad ji, pailséjusi labai
neilgq laikq, sugrizo j miisy gimnazijq ir labai puikiai dirba* (6).

Informantai taip pat pabrézia, kad pozityviai komunikuojant, jtraukiant jvairias nuomones ir
rodant pagarbag visiems bendruomenés nariams, pavyksta sékmingai jgyvendinti naujoves, net jei
pradzioje jos sutinkamos skeptiskai. Tai jrodo, kad pozityvi komunikacija atlieka ir konstruktyvios
lyderystés funkcija: ,,Biita Siek tiek skeptisko vertinimo, biita abejoniy, bet is tikryjy pozityviai
komunikuojant, stengiantis kalbéti argumentuotai, isklausant visas nuomones, neatmetant nei vienos,
kiekvieng nuomong parodant kaip svarbiq, kaip reiksmingg galima vis tiek pasiekti savo tiksly * (8).

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvi komunikacija §vietimo jstaigy vadovams tarnauja kaip
veiksminga priemoné, padedanti telkti bendruomene, kurti palanky organizacijos klimata, skatinanti
darbuotojy profesinj augima, stiprinanti rySius su tévais, palaikanti personalg bei jgyvendinanti
poky¢ius. Tai leidzia kurti bendradarbiavimu, pasitikéjimu ir pagarba grjstg kulttira, kurioje lengviau
pasiekiami tvaris Svietimo organizacijos tikslai.

Teigiamo jspudzio kirimas. Vadovy pasisakymai atskleidzia, kad taikant pozityvia
komunikacijg formuojamas ne tik asmeninis vadovo, bet ir visos Svietimo organizacijos ivaizdis bei
stiprinami tarpusavio santykiai. Pozityvi komunikacija vadovy pasisakymuose atsiskleidzia kaip
jrankis pirmam jspuidZiui formuoti, priemoné emociniam rySiui ir pasitikéjimui kurti, vertybiné
lyderystés iSraiSka ir kanalas, per kuri kuriamas ne tik jvaizdis, bet ir reali organizaciné
Kultura.

Informantai pozityvy bendravimg apibiidina kaip sgmoningg veikimo btidg, kuris padeda kurti
emocinj rys], jkvépti pasitikéjimo ir formuoti teigiamg jsptidj. Anot tiriamyjy, pagarbos iSlaikymas ir
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geb¢jimas i18girsti kitg net ir sudétingose situacijose palieka stipry jspiidj, kuris formuoja autentiska ir
vertybémis pagrista ivaizdi: ,,visiSkai neseniai, kas irgi labai nustebino, turéjom trumpgq, bet labai
svarby ir labai tokj konfliktinj net pradzioje pokalbj, o jinai iseidama pasaké: jisy antras vardas turi
biti  empatija® (7). Pozityvumas ypa¢ reikSmingas priimant naujus darbuotojus, nes vadovas
formuoja pirmajj jspudj ir padeda kurti patraukly visos organizacijos jvaizdj. Taip pat parodo, kad
vadovas yra ne tik informacijos teikéjas, bet ir asmuo, reprezentuojantis visg organizacijg: ,,Visada
dalykus, vykstancius ir esancius Sitoje organizacijoje. Tai as matau, kad tada tas vadovo jvaizdis toks
atrodo tam darbuotojui geras. Vélgi as reprezentuoju visq organizacijq, visq bendruomeneg. Tai
zmogus, ziurédamas j vadovg, jisai mato visq organizacijg* (10). Anot tiriamyjy, toks bendravimo
buidas kuria pozityvia emocing aplinka, kuri veikia ne tik Zzmones, bet ir visos organizacijos atmosfera:
ivaizdis ir pozityvi komunikacija, kad visi sveciai, kurie ateina j mokyklq, jaustysi gerai ir turéty
gerq emocijq <...> kad sienos prikvépuoja gery emocijy, pastatas pasikrauna gerom nuotaikom, geru
jvertinimu ir tada jis gali gyventi toliau* (5). Sis pasisakymas iliustruoja simbolinj organizacijos
erdvés suvokima, kad pozityvi komunikacija uzpildo ne tik zmogiskuosius santykius, bet ir sukuria
tam tikra organizacinj ,,emocinj lauka®, kurj jaucia ir sveciai, ir patys bendruomenés nariai. Pozityvi
komunikacija yra neatsiejama nuo organizacijos tapatybés ir vertybiy raiSkos bei padeda kurti
ilgalaikius ryS$ius su iSorés bendruomenémis: ,,per pozityvig komunikacijq (...) per pakvietimg j
gimnazijq, biitent per tq pozityvy bendradarbiavimgq. Tai turbiit irgi daro jspidj, kuria tokius, na,
sakyciau, santykius, bet kurie yra svarbiis visai organizacijai, jos paciai filosofijai ir misijai* (6).
Renginiy organizavima vadovai akcentuoja kaip strateging komunikacijos priemone, padedancia
formuoti patraukly organizacijos jvaizdj: ,,ir mes visada padarome auksto lygio renginius (...) Ir
manau, kad taip sukuriam tq mokyklos jvaizdj, nes paskui net is naujai atéjusiy mokiniy téveliy tenka
gauti laisky, pasidziaugianciy, kad kq jie pamaté, kaip jie, Zodziu, buvo priimti j mokyklg ir kad tai
pranoko jy likescius “ (8). Galiausiai, anot tirilamyjy, pozityvi komunikacija turi biiti paremta tikromis
vertybémis, o ne vien pavirSutiniu jvaizdzio kiirimu, ,,nes jvaizdis tai yra tik pavadinimas, tik etiketé,
bet kad biitent tq verte tikrq kurty (...) kad ir ta mokykla darniai veikty, darniai bendrauty, darniai

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pozityvi komunikacija vadovy veikloje yra jvairialype

priemon¢, padedanti kurti ne tik teigiamag jspiidj, bet ir ilgalaike, vertybémis grijsta Svietimo
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organizacijos kulttra, kuri veikia ne tik organizacijos viduje, bet ir iSor¢je ir yra viena i§ svarbiausiy
strateginiy lyderystés raisky.

Apibendrinant galima teigti, kad pozityvi komunikacija Svietimo jstaigose yra strategiskai
svarbi ir jvairiapusé vertybé, turinti reiksmingq poveikj tiek individualiu, tiek ir organizaciniu
lygmeniu. Ji prisideda prie palankios emocinés ir profesinés aplinkos kiirimo, skatina darbuotojy
jsitraukimg, bendradarbiavimg, profesinj augimg bei padeda atskleisti asmeninj potencialg.
Pozityvus bendravimas stiprina tarpusavio pasitikéjimq, mazina gynybiskumq, skatina savanoriskq
dalyvavimg bendrose veiklose ir sudaro sqlygas darniai bei tvariai organizacijos bendruomenés
raidai. Vadovy veikloje pozityvi komunikacija veikia kaip svarbi lyderystés priemoné, padedanti kurti
vertybémis gristq kultiirq, stiprinti rySius su bendruomene, formuoti teigiamq jvaizdj ir jgyvendinti
tvarius pokyéius. Taciau siekiant, kad si komunikacija bdtu veiksminga, biitina jg taikyti sgmoningai
asmeninémis Savybe'mis ir turimomis profesinémis kompetencijomis.

Apibendrinus visus rezultatus sukurta vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés

Svietimo organizacijoje patir¢iy matrica (zr. 9 pav.).
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9 pav. Vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés Svietimo organizacijoje

patir¢iy matrica
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DISKUSIJA

Siuolaikingje visuomenéje, kai nuolat skubama, kai dél padidéjusiy darbo apiméiy ir tempo
Zmonés ar zmoniy grupés patiria vis didesne psichologing jtampa bei atsiranda vis daugiau streso
faktoriy kasdienybéje, mokslininkai sitilo orientuotis j ne ] negatyvius, o ] pozityvius Zmoniy
psichologijos veiksnius (Seligman, Csikszentmihalyi, 2014). ]vairios organizacijos, norédamos
iSlaikyti darbuotojus ir siekdamos kokybisko ir produktyvaus darbo, vis labiau orientuojasi i
pozityvuma, ypac i pozityvia komunikacijg tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje.

Pozityvi komunikacija Svietimo organizacijoje laikoma viena 1§ svarbiausiy efektyvios
lyderystés elementy. Ji grindZziama pagarba, palaikymu, skaidrumu ir konstruktyviu bendravimu tarp
visy organizacijos nariy. Taip kuriama ne tik pozityvi psichologiné aplinka, bet ir skatinamas
pasitikéjimas, jsitraukimas siekiant organizacijos tiksly. Tod¢l tyrinéjant Svietimo istaigy vadovy
pozityvios komunikacijos patirtis noréjosi geriau suprasti vadovy profesing kasdienybe, ikvepiancia
ar suvarzanciag pozityvios komunikacijos praktika. Taip pat ripéjo suZinoti ar Siandieniniai Svietimo
istaigy vadovai apskritai praktikuoja pozityvia komunikacijg ir kaip tai pasireiskia. Kokig nauda
vadovui kaip asmeniui ar organizacijai ji teikia? Tyrimas padéjo atskleisti didelj patyrusiy vadovy —
praktiky profesinj potenciala, kuris atskleidzia Siandien Svietimo organizacijoje taikomas pozityvios
komunikacijos patirtis.

Mokslininky teigimu pozityvus organizacijy vadovy bendravimas formuoja ir panaSius
darbuotojy komunikacinius likesCius. Individas, uZsiimantis pozityviu bendravimu, jkvepia ir daro
jitaka kitiems bei padeda kartu kurti patobulintg socialinj pasaulj ( Mirivel, 2019). Mirivel (2014)
pateiké praktinj pozityvios komunikacijos modelj, skirta jkveépti pozityvios komunikacijos teorijai ir
praktikai. Sis modelis buvo gerai jvertintas, tadiau mazai i$bandytas. Atliktas tyrimas, kuriame $is
modelis panaudotas teigiamo bendravimo elgesiui lyderystés kontekste matuoti. Autoriai nustaté, kad
»teigiamo bendravimo modelis suteikia pagrindinius elgesio elementus, kurie gali tiek pagristi teorija,
tiek nurodyti intervencijas praktikai“ (Biganeh ir Young, 2021, p. 13) ir kad jis turi ,,placig taikymo
srit] (Biganeh ir Young, 2021, p. 13). Darytina iSvada, kad modeli galima taikyti ir §vietimo srityje.
Kitas tyrimas atliktas vertinant vertybémis pagrjsto holistinio bendruomenés plétros metodo poveik]j
paramos gaveéjy tarpasmeninio bendravimo kompetencijai ir teigiamam bendravimo elgesiui. Tyrimas
nustate, kad Zmonés laikui bégant gali lavinti ir palaikyti savo bendravimo kompetencija bei iSskyré

du matmenis — j kitus nukreipta teigiamg elgesj ir j save nukreipta teigiamg elgesj (Mirivel ir kt.,
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2023). Taigi, praktinio pozityvios komunikacijos modelio principus pasitelkus kaip tyrimo pagrinda
siekta iSsiaiSkinti, kokios vadovy patirtys taikant pozityvig komunikacijg Svietimo organizacijoje ir |
darbuotojus nukreiptg teigiamg elgesj. Pasak, Roberts ir kt., (2005) pozityvus bendravimas skatina
organizacijos narius jaustis vis labiau vertinamais, todél did¢ja palaikymas, stipréja santykiai ir
susitelkimas (2005). Labiausiai geidziami organizaciniai veiksniai, kurie laikomi s€ékmés ramsciais,
iskaitant pasitikéjima, sagzininguma, jsipareigojima, daznai yra ne kas kita, o tik pozityviy iSminties
zodziy ikiinijimas ( Cornelissen, 2005; Hill, 1990; Lewis, 2011; Muthusamy and White, 2005;
Newberg ir Waldman, 2012; Pfeffer, 1981). Tyrimy rezultatai patvirtina Siuos teiginius, nes vadovy
patirtys rodo, kad samoningai ir tikslingai taikoma pozityvi komunikacija mazina profesing jtampa,
didina motyvacija, skatina kolektyvo bendrystés jausma, nuosirdy bendradarbiavima bei pasitikéjima
vadovu, kaip zmogumi, kuris vertina ir ripinasi darbuotojais, jtraukia j sprendimy priémimo procesa,
0 Zmoneés jauciasi svarbils, pastebéti ir jvertinti. Rezultatai rodo, kad pozityvi vadovy komunikacija
formuoja vertybines nuostatas, susijusias su darbuotojy jgalinimu, emocinés gerovés palaikymu ir
tvarios organizacings kultiiros formavimu bei ugdo bendruomenés atsparuma. Visgi, svarbu atkreipti
démesj ir | pozityvios komunikacijos autentiSkumg, nes darbuotojy jkvépimas kyla i§ vadovo
pavyzdzio, vertybiy, unikalaus santykio su komanda. Kai vadovas veikia sgziningai, dalyvauja,
motyvuoja ir kuria augimg skatinancig aplinka, darbuotojai natiiraliai jsitraukia, siekia geresniy
rezultaty ir tobuléja tiek asmeniniu, tiek profesiniu lygmeniu. Tuo tarpu vadovo elgesys, neatitinkantis
jo zodziy, gali sukelti prieSingg efekta. Pozityvy vadovo elgesj darbuotojai gali interpretuoti kaip
manipuliacinj. Todél esminé salyga — pozityvi komunikacija turi biiti nuosekli, sisteminga ir
grindZiama vertybine lyderyste.

Tyrimu siekta iSsiaiskinti ir apie vadovy pozityvios komunikacijos suvokiamg vertg Svietimo
organizacijoje, nes Siandieniniame pasaulyje verté tapo aktualia tema. Ji yra lemiamas pasitenkinimo
ir lukesc¢iy variklis tiek produkty (Zeithaml, 1998), tiek paslaugy kontekste (McDougall ir Levesque,
2000). Moksliné literatiira rodo, kad suvokiama verté yra sudétingas konstruktas (Lapierre, 2000).
Zeithaml (1988) kliento suvokiamg verte apibrézia, kaip bendrg kliento produkto (ar paslaugos)
naudingumo jvertinimg, pagrista suvokimu, kas gaunama ir kas duota. Nors atlikta nemazai tyrimy
susijusiy su suvokiamos vertés jtaka vartotojy elgesiui ir jy ketinimams, klienty pasitenkinimui ir
lojalumui ir kt., ir nors Svietimo srityje Sie tyrimai taip pat tampa aktualis, taciau neteko rasti tyrimo
apie vadovy suvokiamos vertes patirtis. Kim ir kt. (2017) tyrimas, kur utilitarinémis, hedonistinémis

ir socialinémis vertybémis remiamasi kaip iSsamiais kintamaisiais, parodé, kad vartotojy suvoktos
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vertybés turi reikSmingg tiesioginj poveik] jy poziiiriui, subjektyvioms normoms ir ketinimams. Taip
pat jrod¢, kad kuo pozityvesnis vartotojy pozitris | produkty ar paslauga, tuo labiau tikétina, kad jie
ja priims. Vadinasi galime teigti, kad kuo pozityvesné vadovy komunikacija, tuo labiau tikétina, kad
darbuotojai bus lojalesni organizacijai. Taip pat Kim ir kt. (2017) tyrimas parodé, kad utilitariné verté
(orientuota j tikslg ir racionaly pozitrj) turi stipresnj poveikj pozitriui j paslaugg ar produktg nei
hedonistiné verte, o hedonistiné verté (orientuota j emocinius patirties aspektus) turi stipresnj poveikj
ketinimui priimti paslaugg ar produkta nei utilitariné verté. Taip pat nustatyta, kad socialiné verté turi
stipry teigiamg poveikj pozitiriui. Tiksliau tariant, didele socialing verte turintys vartotojai savo
sprendimus gris kity svarbiy Zzmoniy (pvz., draugy, Seimos nariy ir kolegy) idéjomis arba jy norima
socialiné verté bus jgyvendinta tik tada, kai jie turés pakankamai tvirtg pozitirj. Socialiné vertybé i$
pradziy susiformuoja per socialing sgveika su kitais zmonémis, ji gali biiti jtvirtinama ir dalijamasi i$
kartos j karta (Parks ir Guay, 2009) ir yra svarbi orientuojant vartotojy suvokima, sprendimus ir elgesj
(Parks-Leduc ir kt., 2014; Schwartz, 1992).

Pozityvios komunikacijos suvokiamos vertés Svietimo organizacijoje vadovy patirtys parodé,
kad utilitariné suvokiama verté turi stipry poveikj motyvacijai, jsitraukimui, bendradarbiavimui bei
organizaciniams pokyc¢iams. Tuo tarpu hedonistiné — emocinés gerovés stiprinimui. Socialiné
suvokiama verte prisideda prie palankaus organizacijos klimato kiirimo ir vertybémis gristos kulttiros
formavimo, lemiancios tvarius santykius bei organizacijos jvaizdzio stiprinimg tiek vidingje, tiek
1Sorin¢je aplinkoje. Taigi, jei pozityvi komunikacija grindZiama vertybiniu pagrindu ir yra socialiai
jautri sgveikoje su visais bendruomenés nariais, organizacija pajégi jgyvendinti veiksmingus
sprendimus ir tvarius poky¢ius.

Apibendrinant galima teigti, kad $is tyrimas turi tiek teorine, tiek prakting reikSme. Jis plétoja
pozityvaus bendravimo tyrimus (Socha ir Pitts, 2012) bei Svietimo kontekste naudoja Mirivel (2014)
sukurtg pozityvios komunikacijos praktinj modelj. Galiausiai, tyrimas turi prakting reikSme, nes jis
skirtas vadovy pozityviai komunikacijai vertinant jos poveikj, tiek svarstant tobulinti Siuos procesus.

Galimas tyrimo te¢stinumas, apklausiant Svietimo jstaigy bendruomenes apie vadovy pozityvios
komunikacijos raiSkg Svietimo jstaigoje ir jy suvokiama verte.

Tyrimo ribotumas. Tyrimas atliktas su Kauno rajono Svietimo jstaigy vadovais, todél
neatspindi visos Salies ar regiono vadovy patiriy. Taciau tikétina, kad Sio tyrimo rezultatai,
apibendrinancios iSvados ir rekomendacijos gali biti naudingos tiek Kauno rajono vadovy

pozityviosios komunikacijos kompetencijy tobulinimui, tiek ir kity Salies §vietimo jstaigy vadovams.
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Visus tyrime dalyvavusius informantus ir tyréja sieja profesiné pazintis, todél galima atsakymy
atvirumo grésmeé. Tyrimo metu surinkta, analizuota ir interpretuota medziaga atspindi tik tyrime

dalyvavusiy informanty subjektyvig nuomone, kuri ilgainiui gali Keistis.
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ISVADOS

Atskleidus komunikacijos, pozityvios komunikacijos ir suvokiamos vertés sampratas bei Siy
veiksniy reik§me Svietimo organizacijos veiklai teorinius pagrindus, galima teigti, kad:

1. Komunikacijos ir pozityvios komunikacijos sampratos yra daugialypés ir kompleksiskos,
apimancios jvairius aspektus nuo jgudziy ir informacijos mainy iki sgmoningo santykiy kiirimo
pagrjsto pagarba, atvirumu ir palaikymu. Pozityvi komunikacija organizacijoje yra esminis veiksnys,
skatinantis darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg bei stiprinantis organizacijos kultiirg ir strateginj
valdyma.

Suvokiamos vertés sgvoka yra plataus pobiidzio ir integruoja jvairius teorinius poziiirius,
iskaitant vertg, nauda, kaing bei pasitenkinimg, atspindinCius kompleksiska ir daugiabriaune
organizacijos bei jos nariy patirtj. Tai leidzia suvokti, kad pozityvios komunikacijos verté Svietimo
organizacijoje yra ne tik funkcionaliné, bet ir socialing, intelektiné bei emociné dimensija, svarbi
inovacijy ir poky¢iy kontekste.

ISanalizavus Svietimo organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos raiskq, galima teigti,
kad:

2. Pozityvios komunikacijos raiSka Svietimo organizacijoje yra samoningai praktikuojamas
vadovavimo procesas, grindZiamas vertybinémis nuostatomis, emociniu intelektu ir pagarba
bendruomenei, kuris palaiko organizacing kultiirg, skatina darbuotojy jgalinimg bei kuria salygas
profesiniam ir asmeniniam augimui. Nustatyta, kad vadovy pozityvios komunikacijos raiska stebima
per ZmogiSkojo rySio palaikyma, jtraukiancio veikimo budo taikymg, vertybinio nuoseklumo
laikymasi bei autentiskos lyderystés puosel¢jima. Vadovy gebéjimas nuosekliai ir autentiSkai taikyti
pozityvios komunikacijos principus ugdo ilgalaikj pasitikéjima, pagarba ir jsitraukima organizacijos
bendruomen¢je, kas leidzia Svietimo jstaigoms iSlikti funkcionaliomis, emociskai tvariomis ir
gebanc¢iomis sékmingai prisitaikyti bei augti.

Atskleidus, Svietimo organizacijy vadovy pozityviosios komunikacijos suvokiamg verte,
galima teigti, kad:

3. Vadovai pozityvig komunikacija suvokia kaip reikSmingg vadybinj instrumenta, turintj aiskia
utilitaring verte. Ji stiprina darbuotojy motyvacija, jsitraukimg ir bendradarbiavimg, atskleidzia

darbuotojy potencialg, skatina organizacinius pokyCius. Tuo paciu Svietimo jstaigy vadovai

SV —
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komunikacija yra taikoma sgmoningai ir apgalvotai, siekiant iSlaikyti jos efektyvuma organizacijos
procesy kontekste ir iSvengti perteklinio optimizmo ar nerealistiSky lukesciy.

Pozityvios komunikacijos hedonisting verte vadovai sieja su darbuotojy emocinés gerovés
stiprinimu, kuris formuoja tarpusavio pasitiké¢jimo atmosferg, mazina psichologing jtampa, skatina
bendryste ir padeda kurti darny bei bendruomenisSka organizacijos klimata.

Pozityvi komunikacija kaip socialiné suvokiama verté padeda kurti pasitikéjimu, atvirumu ir
pagarba gristus santykius tarp vadovo ir bendruomenés nariy, stiprina bendradarbiavima, palaiko
profesinj augima bei rySius su iSoriniais partneriais. Tai pat prisideda prie palankaus organizacijos
klimato kiirimo ir vertybémis gristos kultiiros formavimo, lemiancios tvarius santykius bei
organizacijos jvaizdzio stiprinimg tiek vidingje, tiek iSoringje aplinkoje.

Galima teigti, kad vadovy suvokiama pozityvios komunikacijos verté yra daugialypé:

e Utilitariné verté didina motyvacija, jsitraukima ir organizacinius pokycius.

e Hedonistiné verté stiprina emocing gerove.

e Socialiné verté kuria palanky organizacijos klimatg, tvarius santykius ir gerina organizacijos

vaizdi.
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REKOMENDACIJOS

Vadovaujantis tyrimo rezultatais ir iSvadomis, S$vietimo jstaigy vadovams
pateikiamos Sios rekomendacijos:

1. Parengti viding Svietimo organizacijos komunikacijos sistema, kurioje biity reglamentuotas
komunikacijos periodiSkumas, atsakomybés, informacijos perdavimo priemonés bei griztamojo rysio
biidai ir formos.

2. Priimant esminius ir strategiskai svarbius Svietimo jstaigai sprendimus, taikyti atvirumo
principa, pristatant juos bendruomenei, paaiSkinant jy priémimo konteksta, numatomus jgyvendinimo
etapus, atsakingus asmenis bei laukiamg rezultata. [traukti bendruomeng j sprendimo priémima
procesa.

3. Bent kartg per ketvirt] organizuoti individualius refleksinius pokalbius su darbuotojais,
aptariant jy profesing savijautg ir poreikius, vadovo palaikymo ir reikiamos pagalbos galimybes.

4. Kasdieninéje vadovo veikloje taikyti ,,3P* griZztamojo rySio principa: pastebéti — padékoti —
pasiiilyti t. y. pastebéti ir jvertinti darbuotojo pastangas, padékoti uz jvykdytas ar inicijuotas
konkrecias veiklas, pasitlyti tolimesng¢ tobul¢jimo krypt;.

5. Sukurti ir pavieSinti Svietimo jstaigos pozityviosios komunikacijos etikos kodeksa, kuriame
biity aiSkiai apibreézti ir jvardinti principai, kuriais paremta kasdiené vadovo ir bendruomenés nariy
komunikacija. Jtraukti bendruomeng j etikos kodekso kiirimo procesa.

6. Kartag per ménesj skirti laiko savirefleksijai, pildant asmeninj savirefleksijos dienorastj,
kuriame bty fiksuojamos sudétingos situacijos, iSgyventos reakcijos, priimti sprendimai ir tai, ko 1§
ju pasimokyta.

7. Kiekvieny mokslo mety pabaigoje organizuoti vadovo ir darbuotojy refleksija, kurioje biity
aptariama, kur pozityvioji komunikacija buvo veiksminga, o kur — neaiski ir pertekliné. Remiantis
gautais pastebéjimais koreguoti komunikacijos praktikg kitam mokslo mety laikotarpiui.

8. Kiekvieny mokslo mety pradZioje visiems bendruomenés nariams iStransliuoti asmenines

vadovo komunikacijos vertybes ir principus, kuriais ketinama remtis vadovaujant.
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