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Lidziuvien¢, J. (2026). Simetriska komunikacija darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjimg. Magistro
darbas. Vilniaus universitetas Siauliy akademija, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama simetriSkumo principais gristos komunikacijos svarba ir reikSme,
uztikrinant darbuotojy jsitraukima j profesinj tobuléjima Svietimo sektoriuje veikianciose organizacijose.
Dinamiskoje ir daznai nenuspéjamais ateities pokyciais pasizymincioje aplinkoje, Siuolaikinés organizacijos
susiduria su nuolatiniais i$Stkiais, susijusiais su darbuotojy motyvacija, jsitraukimu j profesinj tobuléjima.
Organizacijos vis dazniau susiduria su darbuotojy jsitraukimo, motyvacijos bei ilgalaikio lojalumo isSukiais.
Sparttis pokyc¢iai darbo rinkoje, technologijy pazanga ir karty kaita lemia, kad tradicinés, vienakryptes
komunikacijos formos nebepajégia uztikrinti efektyvaus darbuotojy jsitraukimo j profesinio tobuléjimo
procesus. D¢l Sios priezasties organizacijos nuolat iesko strategijy, kaip didinti organizacijy inovatyvuma,
produktyvuma, bendrg efektyvuma ir darbuotojy jsitraukimg j profesinj tobuléjima. Simetriska komunikacija,
grindZziama abipusio dialogo, griztamojo rySio ir pasitikéjimo principais, sudaro prielaidas darbuotojams
jaustis iSgirstiems, dalyvauti kuriant profesinio tobuléjimo strategijas bei prisiimti atsakomybe uz savo karjeros
raidg. SimetriSkos komunikacijos rezultatas — darbuotojy jsitraukimas j profesinj tobulé¢jima, kas laikoma
galingu veiksniu, leidzianciu organizacijai siekti konkurencinio pranasumo, organizacijos veiklos efektyvumo
ir ilgalaikés sékmés.

Struktiira. Magistro darbg sudaro jvadas, trys déstomosios dalys, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sarasas,
priedai. Teorinéje darbo dalyje parengta simetriskos komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo j profesinj
tobuléjimg teoriné analizé: pristatyta simetriskos komunikacijos samprata, pozymiai, nauda organizacijai,
darbuotojy jsitraukimo j profesin] tobul¢jimg samprata, profesinio tobuléjimo procesas, tikslai, nauda
organizacijai. Metodologinéje darbo dalyje pristatyta simetriSkos komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo i
profesinj tobuléjima tyrimo strategija, tyrimo metodai, tyrimo organizavimas ir etika. Empirinéje darbo dalyje
pristatyti simetriSkos komunikacijos darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjima rezultatai ir tyrima
apibendrinanti diskusija, kurioje atlikto tyrimo rezultatai lyginami su kity autoriy atlikty panaSiy tyrimy
kontekstu.

Empirinio tyrimo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti simetriSkos komunikacijos turinj organizacijose darbuotojy pozitriu.

2. Atskleisti simetriskos komunikacijos poZymius organizacijos vidaus komunikacijoje darbuotojy poziiiriu.
3. Istirti, kaip darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobuléjimg procese reiSkiasi simetriska komunikacija
darbuotojy poziiiriu.

Rezultatai.

1. SimetriSka komunikacija darbuotojy poziliriu yra siejama su dialogu, pagristu abipusiSkumu ir
lygiavertiSkumu, bendrai priimamais sprendimais. Simetriska komunikacijg darbuotojai suvokia kaip procesa,
kuriame darbuotojy idéjos yra priimamos ir svarstomos, darbuotojai jtraukiami j sprendimy pri€émimo procesa.
2. SimetriSka komunikacija tirtose organizacijose darbuotojy pozitiriu reiskiasi kaip abipusis prisitaikymas,
atviras bendravimas, abipusé komunikacija, jgalinimas, lygiavert¢ komunikacija, saZiningas ir atviras
dalinimasis informacija, subalansuota komunikacija. Simetri§kos komunikacijos pozymiai skatina pedagogy
motyvacija, pasitikéjima savimi ir jsitraukima j profesinj tobuléjima.

3. Darbuotojy isitraukimo j profesinj tobuléjimg procese simetriska komunikacija darbuotojy poziiiriu reiskiasi
kaip aiSkus ir kryptingas komunikacijos procesas, sudarantis salygas dialogui, kuriame pedagogai sulaukia
emocinio palaikymo, jauciasi iSgirsti, jvertinami jy poreikiai. Visa tai skatina jy jsitraukimg j profesinj
tobul¢jima. Siekiant darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobul¢jimg prasmingi komunikaciniai procesai /
principai yra saviSvieta, formalus mokymasis, refleksija, mokymasis bendradarbiaujant, savaiminis
mokymasis.

Raktiniai ZodZiai: simetriSka komunikacija, darbuotojy jsitraukimas, profesinis tobuléjimas.



Lidziuvieng, J. (2026). Symmetrical communication for employee engagement in professional development.
Master’s thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Siauliai.

SUMMARY

In Master's thesis analyzed importance and significance of communication based on symmetry principles
ensuring employees involvement in education sector organizations professional development. In dynamic and
often unpredictable future environment, modern organizations face constant challenges related to employee
motivation and engagement in professional development. Organizations are increasingly facing challenges in
employee engagement, motivation, and long-term loyalty. Rapid changes in labor market, technological
advances, and generational change are leading to that traditional, one-way communication forms are no longer
able to ensure effective employee engagement in professional development processes. For this reason,
organizations are constantly looking for strategies to increase organizational innovation, productivity, overall
efficiency, and employee engagement in professional development. Symmetrical communication, based on
two-way dialogue principles, feedback, and trust, creates conditions for employees to feel heard, participate
developing professional development strategies and take responsibility for their own career development.
Result of symmetrical communication - employee engagement in professional development, which is
considered as the most powerful factor that allows organization achieve competitive advantage, organizational
efficiency, and long-term success.

Structure. The master's thesis consists of an introduction, three parts, conclusions, recommendations,
references, and appendices. In the theoretical part of work presented symmetrical communication and
employee engagement in professional development theoretical analysis: presented concept of symmetrical
communication, its characteristics, benefits to the organization, concept of employee engagement in
professional development, professional development process, goals, benefits to the organization.

In the methodological part of work presented symmetrical communication and employee engagement in
professional development research strategy, research methods, research organization and ethics. In the
empirical part of work presented symmetrical communication for employee engagement in professional
development research results and discussion summarizing research, in which study results compared with
context of similar studies conducted by other authors.

Objectives of empirical research:

1. To reveal symmetrical communication content in organizations from employees’ perspective of employees.
2. To reveal characteristics of symmetrical communication in internal organizational communication from
employees’ perspective.

3. To investigate how symmetrical communication manifests itself in the process of employee engagement in
professional development employees” perspective.

Results.

1. From perspective of employees’ symmetrical communication is associated with dialogue based on
reciprocity and equality, and jointly made decisions. Symmetrical communication is perceived as process in
which employees' ideas are accepted and considered, and employees are included in decision-making process.
2. In studied organizations from perspective of employees’ symmetrical communication manifests as mutual
adaptation, open communication, two-way communication, empowerment, equal communication, honest and
open information sharing, balanced communication. The characteristics of symmetrical communication
promote educators' motivation, self-confidence and involvement in professional development.

3. In the process of employees’ engagement in professional development, from perspective of employees’

symmetrical communication is expressed as clear and purposeful communication process, creating conditions
for dialogue in which educators receive emotional support, feel heard, and are assessed their needs. All this
promotes their engagement in professional development. In order to achieve employee engagement in
professional development, meaningful communication processes/principles are self-education, formal
learning, reflection, collaborative learning, and self-directed learning.

Keywords: symmetrical communication, employee engagement, professional development.
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TERMINU ZODYNELIS

Abipusis prisitaikymas — tai dvikryptis, dinamiskas procesas, kai tarpusavyje komunikuojantys
asmenys reaguodami vienas j kita, koreguoja savo elgesj ir bendravimo stiliy (Vrabcova et al., 2024).

AbipusiSkumas — tai abipusis keitimasis informacija tarp bendraujanciy Saliy, kai abi Salys yra
aktyvios tiek teikdamos, tiek priimdamos informacijg (Jiang et al., 2023).

Atvirumas — tai bendravimo praktikos savybé¢, kai bendraujant drgsiai ir sgziningai dalijamasi
informacija, idéjomis, atsiliepimais, nebijant sulaukti neigiamy pasekmiy (Vrabcova et al., 2024).

Darbuotojuy jsitraukimas — tai emocinis darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir aktyvus
isitraukimas ] savo darba, organizacijos tiksly siekima, identifikuojant, kad organizacijos veiklos
rezultatai atspindi bendrg organizacijos efektyvuma, produktyvuma ir sékme. (Gede, Huluka, 2024).

Igalinimas - tai galéjimas ir gebéjimas jsitraukti j pokalbj/ dialoga, i§sakyti nuomong, idéjas, uzduoti
klausimus, iSgirsti kitokias nuomones, i jas reaguoti ir sulaukti griztamojo rySio (Sicilia, Palazon,
2023).

Isitraukimas — tai teigiamas, proaktyvus elgesys darbo vietoje ir organizacijos atzvilgiu, kurj lemia
motyvuoty, emociSkai prisiriSusiy darbuotojy derinys (Pincus, 2023).

Komunikacija — tai procesas, kai jvairiais kanalais siuntéjas perduoda Zinutes gavéjams, sieckdamas
iSsakyti savo nuomong, pozilrj, nuostata, idé¢jas ir kt., ir tikédamasis gauti gavéjo atsaka (Mishra et
al., 2025).

LygiavertiSkumas — tai komunikacijos metu perduodama zinuté turi tg pacig vertg, prasme, emocinj
poveikj visiems komunikacijos dalyviams (Naidoo, Moonasamy, 2022).

Profesinis tobuléjimas — tai procesas, apimantis edukacines patirtis ir perspektyvas, teikiant
pirmenybe nuolatiniam individualiam tobul¢jimui, jgiidZiy jgijimui ir profesinio tobuléjimo siekimui
(Arulsamy et al., 2023).

SimetriSka komunikacija — tai abipusio bendravimo procesas, kai komunikacijos proceso dalyviai
yra linke bendradarbiauti, reaguoja vienas ] kita, bendrauja atvirai ir sgziningai (Khalid et al., 2024).

Skaidrumas — tai sgZiningas ir atviras dalijimasis informacija, nepriklausomai nuo informacijos
pobiidzio (gera/bloga informacija) visomis kryptimis (Khalid et al., 2024).

Subalansuotumas — tai procesas, kuriame uztikrinamas harmoningas bendravimas, ] kurj integruoti
skirtingi komunikacijos elementai — kalbéjimas ir klausymas (Lee, Kim, 2021).

10



IVADAS

Temos pristatymas ir jos aktualumas. Dinamiskoje ir daznai nenusp¢jamais ateities pokyciais
pasizymincioje aplinkoje, Siuolaikinés organizacijos susiduria su jvairiais i$Stukiais — jsitraukimu j
profesinj tobul¢jima, motyvacija, ilgalaikiu lojalumu (Ji et al., 2024; Kunadt, 2025). Spartiis pokyc¢iai
darbo rinkoje, technologijy pazanga, karty kaita lemia tai, kad tradicinés, vienakryptés komunikacijos
formos nebepajégia uztikrinti efektyvaus darbuotojy jsitraukimo j profesinio tobul¢jimo procesus.
D¢l Sios priezasties organizacijos nuolat ieSko strategijy, kaip didinti darbuotojy jsitraukimg |
profesinj tobuléjima, kartu didinant organizacijy inovatyvuma, produktyvuma, bendra efektyvuma.

Darbuotojy profesinis tobulé¢jimas yra vienas pagrindiniy biidy organizacijos tikslams pasiekti ir
sékmei ilgalaikéje perspektyvoje (Riesner et al., 2025; Hosen et al., 2024; Dachner et al., 2021).
Darbuotojy jsitraukimas yra viena esminiy vadybos sgvoky, glaudziai susijusiy su organizacijos
veiklos rezultatais bei nuolatiniu augimu (Gede, Huluka, 2024; Mishra et al., 2025; Lee et al., 2025).
DinamiSka darbuotojy jsitraukimo ir profesinio tobul¢jimo saveika sukuria stiprig sinergija,
skatinancig darbuotojy nasumg ir pasitenkinimg darbu (Aralsamy et al., 2023; Mehner et al., 2024;
Nuque et al., 2023). Siame kontekste reikSmingas vaidmuo tenka vadovui, geban¢iam vizionuoti,
matyti, numatyti ir tinkamai suvaldyti organizacijoje vykstancius procesus, kuriy vienas svarbiausiy
yra bendravimas ir bendradarbiavimas (Mishra et al., 2025; Esaki et al., 2023). Sisteminga, | ateit]
nukreipta simetriSka komunikacija, pagrjsta lygiavercio bendravimo principu, yra veiksnys, tiesiogiai
susietas su organizacijos sékme (Kunadt, 2025; Zemlickiené¢ ir kt., 2022). Inovatyviose
organizacijose, darbuotojy jsitraukimas neapsiriboja tik uzduociy atlikimu — jis reiskia aktyvy
dalyvavimg sprendimy priémime, norg ir galimybes dalintis id¢jomis bei prisidéti prie organizacijos
strateginio augimo (Hernawan et al., 2025; Ji et al., 2024). SimetriSka komunikacija, grindZiama
abipusio dialogo, griztamojo rySio ir pasitikéjimo principais, sudaro prielaidas darbuotojams jaustis
iSgirstiems, dalyvauti kuriant profesinio tobul¢jimo strategijas bei prisiimti atsakomybe uz savo
karjeros raidg (Khalid et al., 2024; Jiang et al., 2023; Sun et al., 2021; Sicilia, Palazén, 2023; Qin,
Men, 2023). SimetriSkos komunikacijos rezultatas — darbuotojy jsitraukimas ] profesinj tobuléjima,
kas latkoma galingiausiu veiksniu, leidZian€iu organizacijai siekti konkurencinio pranasumo,
organizacijos veiklos efektyvumo ir ilgalaikés sekmés (Mishra et al., 2025; Mutha, Srivastava, 2023;
Nguyen; Ha, 2023; ter Hoeven ir van Zoonen, 2023; Riesner et al., 2025). Atsizvelgiant ] tai,
simetriSkumo principais grindZiama komunikacija tampa svarbiu vadybos instrumentu, uztikrinan¢iu
darbuotojy jsitraukimg ] profesinj tobul¢jimg ir formuojanciu salygas nuolatiniam organizacijos
augimui konkurencingoje rinkoje.

Temos mokslinis iStirtumas. Susidoméjimas simetriSka komunikacija ir jos poveikiu darbuotojams
pastaraisiais metais Zenkliai iSaugo, ka pagrindZia jau atlikti tyrimai. Ta¢iau egzistuojantys tyrimai
yra labai konceptuallis, o empiriniai tyrimai — labai fragmentiski, kai simetriSkos komunikacijos
vaidmuo dazniausiai nagrin¢jamas viesyjy rysiy ar organizacinés komunikacijos srityse (Kent, Lane,
2021; Kim, Meganck, 2024; Lee, Kim, 2021; Chaka, Adanlawo, 2024), o darbuotojy jsitraukimas —
personalo vadybos ar organizacinés psichologijos kontekste (Pincus, 2023; Esaki et al., 2023; Boccoli
et al., 2023; Wirawal et al., 2024; Afridah, Lubis, 2024; Basar, 2024).

Didzioji dalis tyrimy orientuoti j informacijos sklaida organizacijose per simetriSka komunikacija
(Aralsamy et al., 2023; Chaka, Adanlawo, 2024; Yalim, Mizrak, 2024; Khalid et al.). DaZniausiai tiek
simetriSka komunikacija, tiek darbuotojy profesinis tobul¢jimas yra nagrin¢jami atskirai. Tyrimy,
kuriuose biity susisteminti simetriSkos komunikacijos pozymiai, kai kalbama apie darbuotojy
jsitraukimg ] profesinj tobul¢jimg, yra nedaug. Mokslininkai (Herbert et al., 2023; Sicilia, Palazon,
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2023; Wirawan et al., 2024) tyré simetriSkos komunikacijos poveikj darbuotojy jsitraukimui ]
profesinj tobul¢jimg. Lietuvoje Sia tema atlikty tyrimy néra. Todél pagrindziant nepakankama
tiriamos tematikos iStirtumg, Siame tyrime analizuojamas simetriSkos komunikacijos turinys,
pozymiai ir jy raiSka darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobul¢jimg kontekste.

Tyrimo naujumas. Temos naujumg pagrindZia tai, kad vadybos literatiiroje darbuotojy jsitraukimo
ir komunikacijos sgsajos yra placiai nagrinéjamos (Pincus, 2023; Esaki et al., 2023; Boccoli et al.,
2023; Wirawal et al., 2024; Afridah, Lubis, 2024; Basar, 2024), taciau tyrimy, kuriuose bty
analizuota Svietimo jstaigy darbuotojy patirtis ir pozitris j simetriskg komunikacijg darbuotojy
isitraukimui j profesinj tobuléjimg néra daug. Lietuvos akademiniuose tyrimuose triiksta tyrimy,
kuriuose bty atskleistas simetriSkos komunikacijos darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobul¢jima
kontekste turinys, néra aisku, kokie yra simetriskos komunikacijos pozymiai organizacijos vidaus
komunikacijoje darbuotojy poziiiriu, kaip darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobuléjimg procese
reiskiasi simetriSka komunikacija ir, kokie komunikaciniai procesai / principai yra prasmingi, siekiant
darbuotojy jsitraukimo ] profesinj tobuléjimg. Remiantis susistemintomis teorinémis jzvalgomis ir
empirinio tyrimo rezultatais, darbe atskleidziama, kaip simetriska komunikacija, kaip organizacijos
kultiiros elementas yra vystoma ir puoselé¢jama Svietimo srities organizacijose. Darbe atskleidziami
simetriS$kos komunikacijos pozymiai ir kaip simetriska komunikacija reiskiasi darbuotojy jsitraukimo
] procesinj tobuléjimg procese, kas tyrimui suteikia naujumo dimensija.

Problema. SimetriSkos komunikacijos ir jsitraukimo j profesinj tobuléjima turinys sietinas su i§§tukiu,
kylanciu 1§ nuostatos, kad ,,vadovas Zino geriau, ko reikia organizacijai* ir ,,darbuotojo matymo, kur
link jis noréty/ matyty profesinio tobuléjimo poreiki“. Kitaip tariant, tiriamos temos problematika
kyla i§ simetriSkumo principo, kuris pabrézia, kad darbuotojas turi biiti iSgirstas. Tuo tarpu strateginio
matymo, vizionavimo ir valdymo klausimas — vadovo reikalas. Siame kontekste reikimingg vietg
uzima dialogas (vienas kito girdéjimas) ir aiSkios vizijos turéjimas. AtsiZvelgiant | tai, Siame tyrime
bus siekiama nustatyti, kg organizacijy komunikacijos procese reiskia simetriSka komunikacija, koks
jos turinys, procesai, principai atsiskleidZia, kokie simetriSkos komunikacijos bruozai atsiskleidzia
organizacijy vidaus komunikacijoje, kaip simetriSkos komunikacijos turinys veikia darbuotojy
jsitraukimg ] profesinj tobulé¢jima. Atlikus mokslinés literatiiros analize¢ nustatyta, kad simetriSkos
komunikacijos turinys ir jos praktikavimas organizacijoje formuoja darbuotojy jsitraukima j profesinj
tobuléjima, taciau tai patvirtinanciy empiriniy tyrimy néra daug. Tyrimo problema iSreiSkiama
klausimu: kokie simetriSkos komunikacijos poZymiai reiSkiasi darbuotojy profesinio tobul¢jimo
kontekste?

Tyrimo objektas — simetriska komunikacija darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjima.

Tyrimo tikslas — atskleidus simetriSkos komunikacijos darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjima
teorinius aspektus nustatyti, kaip simetriSkos komunikacijos turinys ir jos praktikavimas
organizacijoje formuoja darbuotojy jsitraukima j profesinj tobulé¢jima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apsibrézus simetriSkos komunikacijos sampratg, nustatyti simetriSkos komunikacijos pozymius ir
organizacijai teikiamas naudas.

2. ISanalizuoti darbuotojy isitraukimo j profesini tobul¢jimg samprata, procesa, tikslus ir nauda
organizacijai.
3. Atskleisti simetriSkos komunikacijos samprata ir jos poZymius organizacijos vidaus
komunikacijoje darbuotojy pozitriu.
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4. ISnagrinéti, kaip darbuotojy jsitraukimo  profesinj tobuléjimg procese reiSkiasi simetriSka
komunikacija darbuotojy pozitriu.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Sprendziant tyrimo problema naudoti teoriniai ir empiriniai
tyrimo metodai.

1. Mokslinés literatiiros Saltiniy analizé ir sisteminimas atliekamas siekiant iSanalizuoti,
susisteminti ir atskleisti simetriSkos komunikacijos sampratg, pozymius ir organizacijai
teikiamas naudas bei darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobul¢jima sampratg, procesa, tikslus
ir naudg organizacijai.

2. Pusiau struktiiruotas interviu atlieckamas siekiant atskleisti darbuotojy patirtis ir nuomong apie
simetriSkos komunikacijos samprata, pozymius organizacijos vidaus komunikacijoje,
simetriSkos komunikacijos praktikavimo svarba darbuotojy jsitraukimui j profesinj
tobuléjima

3. Duomeny analizei taikytas turinio (content) analizés metodas — atlikta sisteminé tyrimo
duomeny analiz¢, struktiirizuota ir interpretuota tekstiné informacija, i$skiriant tyrimo dalyviy
patirtis, nuomones, poziiirius | kategorijas, subkategorijas bei pateikiant jas pagrindziancius
teiginius.

Pusiau struktiiruotas interviu atliktas 2025 m. lapkric¢io 23 d. — gruodzio 5 d, su informantais
bendraujant nuotoliniu bidu ir tiesiogiai. Tyrimo imtis — 10 informanty, dirban¢iy Silutés rajono
$vietimo jstaigose (gimnazijose, pagrindinése ir pradinése mokyklose). Tyrimo dalyviy atrankai
taikytas tikslinés atrankos tipas.

Tyrimo apribojimai. Atlikto tyrimo rezultatai atspindi tik simetriSkos komunikacijos darbuotojy
jsitraukimui | profesini tobul¢jimg raiska tirtose organizacijose. Tyrimo rezultatai atskleidzia
simetriSkos komunikacijos turinj, simetriSkos komunikacijos poZymius tirty organizacijy vidaus
komunikacijoje bei darbuotojy jsitraukimg j profesinj tobul¢jima, atsizvelgiant ;| komunikacijos
praktika organizacijoje esamuoju metu. Taciau tyrimas neatskleidzia, kaip simetriSkos komunikacijos
praktikavimas formuoja darbuotojy isitraukimg  profesinj tobul¢jimg ilgalaikéje perspektyvoje.

Tyrimo rezultaty mokslinis reikSmingumas. Atliktas tyrimas iSplecia supratima apie simetriska
komunikacija, jos turinj ir praktikavima Svietimo srityje veikianciose organizacijose.

Tyrimo rezultaty praktinis tyrimo reik§mingumas. Tyrimo rezultatai yra svarbis identifikuojant
simetriSkos komunikacijos pozymius, lemiancius darbuotojy jsitraukimg ar ribojancius §] procesg.
Tyrimo rezultatai atskleide, kad simetriSkos komunikacijos turinys formuoja pedagogy jsitraukima j
profesinj tobuléjima. Organizacijy viduje praktikuojama simetriSka komunikacija pasizymi keliais
svarbiais poZymiais, t.y. abipusiSkumas, atvirumas, jgalinimas, lygiavertiSkumas, skaidrumas,
subalansuotumas, jgalinimas (jtrauktis). Sie organizacijy vidaus komunikacijos turinyje isryskéjantys
simetriSkos komunikacijos pozymiai (komunikacija vyksta ,,i§ apacios ] virS§y) didina pedagogy
motyvacijg ir pasitik€jimg savimi, skatina jy jsitraukima j profesinj tobulé¢jimg. Esminiai simetri§kos
komunikacijos turinio bruozai yra pedagogy ,,balsas® ir ,,galimybés® jj iSreiksti. PrieSingai, kai
organizacijos komunikacija yra grindZiama principu 1§ ,virSaus ] apacig”, pedagogai jauciasi
neisgirsti, nuvertinti, nepripazinti, kas suformuoja klititis jy jsitraukimui j profesinj tobuléjima.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro jvadas, trys déstomosios dalys, iSvados, rekomendacijos,
literatiiros sarasas, priedai. Teorinéje darbo dalyje parengta simetriSkos komunikacijos ir darbuotojy
isitraukimo ] profesinj tobul¢jimg teorin¢ analizé: pristatyta simetriSkos komunikacijos samprata,
pozymiai, nauda organizacijai, darbuotojy isitraukimo i profesinj tobul¢jima samprata, profesinio
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tobuléjimo procesas, tikslai, nauda organizacijai. Metodologinéje darbo dalyje pristatyta simetriskos
komunikacijos ir darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobulé¢jima tyrimo strategija, tyrimo metodai,
tyrimo organizavimas ir etika. Empirinéje darbo dalyje pristatyti simetriSskos komunikacijos
darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobulé¢jima rezultatai ir tyrimg apibendrinanti diskusija.
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1. SIMETRISKOS KOMUNIKACIJOS DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI |

PROFESIN] TOBULEJIMA TEORINE ANALIZE

1.1. SimetriSkos komunikacijos samprata, poZymiai ir nauda organizacijai

Komunikacija — tai informacijos, idé€jy, supratimo perdavimo is vieno asmens kitam procesas, tikintis,
kad kitas asmuo galés jg interpretuoti pagal numatyta tiksla (Hernawan et al., 2025; Esaki et al., 2023;

Chaka, Andalwo, 2024; Zhang et al., 2025). Tai procesas, kai jvairiais kanalais siuntéjas perduoda
zinutes gaveéjams, sickdamas iSsakyti savo nuomone, poziiirj, nuostaty, id¢jas ir kt., ir tikédamasis
gauti gavéjo atsaka (Herath, Ikra, 2024; Kim, Meganck, 2024; Yalim, Mizrak, 2024; Mishra et al.,
2025). Taigi, komunikacija gali vykti jvairiomis kryptimis, taciau visais atvejais jai reikalingas
dialogas tarp komunikacijos proceso dalyviy. Visgi, toks rySys negali buti uztikrintas vienpus¢je
komunikacijoje, o turi biiti pagristas abipuse komunikacija. Atsizvelgiant | tai, darbe pristatoma
simetriSkos komunikacijos samprata.

Universalaus simteriSkos komunikacijos (angl. symmetrical communication) apibrézimo néra.

Mokslininkai simetriS$kg komunikacijg apibrézia jvairiai, akcentuodami pagrindinius jos elementus,
savybes, pobud; (Zr. 1 lentele).

1 lentele
Simetriskos komunikacijos sampratos

Mizrak, 2024

Autoriai Samprata
Khalid et al., Tai abipusio bendravimo procesas, kai komunikacijos proceso dalyviai yra linke bendradarbiauti,
2024 reaguoja vienas j kitg, bendrauja atvirai ir sgZiningai.
Lee, Kim, Tai normatyvinis vie$yjy rysiy ir vidinés komunikacijos praktikos modelis, kurio pagrindiné
2021 funkcija — uztikrinti abipusj bendravimg i$ vienos pusés skatinant darbuotojy isitraukimg ir

isipareigojima, i$ kitos pusés — siekti teigiamy organizacijos veiklos rezultaty.

Nguyen, Ha, Tai strategija, skirta sujungti darbdavius ir darbuotojus, kad abi $alys galéty lengvai keistis svarbia
2023 informacija bei priemoné darbuotojy motyvacijai ir jsitraukimui.
Naidoo, Tai bendravimo tipas, kurio pagrindinis principas yra dialogas, kurio metu kiekvienas
Moonasamy, komunikacijos proceso dalyvis turi galimybe i§sakyti savo nuomong ir sulaukti grjZztamojo rysio.
2022
Vrabcova et Tai abipusis bendravimas, vystant dialoga tarp jo dalyviy, kuriame visi vienodai linke daryti jtaka
al., 2024 vieni kitiems, keistis nuomonémis ir priimti visiems naudingus sprendimus.
Yalim, Tai sistema, apimanti griztamojo rySio mechanizma, kai darbuotojai gali i§sakyti savo mintis ir

problemas, o gauta informacija pritaikoma tobulinant organizacijos veikla bei didinant darbuotojy
isitraukima.

Ter Hoeven, Tai komunikacijos modelis, orientuotas | organizacijoje priimamy sprendimy abipusj naudinguma,

van Zoonen, t.y. tiek paciai organizacijai, tiek jos darbuotojams. Tai bendravimo procesas, kuriame skatinamas

2020 abipusis supratimas ir atmetamas poreikis kontroliuoti kity mastyma ir elgseng

Vercic, Tai procesas, uztikrinantis pusiausvyra tarp komunikuojanéiy pusiy ir skatinantis dialogg, kuriame

Spoljari¢, dalyvaujantys asmenys yra lygiis, kas uztikrina jy tarpusavio sgveikg ir padidina pasitikéjimag tarp

2020 organizacijos ir darbuotojy

Perez et al., Tai komunikacijos tipas, prognozuojantis darbuotojy elgesj ir veikiantis kaip tarpininkas tarp

2022 darbuotojy ir organizacijos, sudarantis sglygas darbuotojy pasitenkinimui, jgalinimui ir jsitraukimui
] organizacijos veikla

Sun et al., Tai bendravimo procesas, stiprinantis darbuotojy suvokima apie organizacing paramg ir teigiamas

2021 emocijas organizaciniy pokyciy metu, kas savo ruoztu lemia stipresnj darbuotojy susitapatinimg su
organizacija ir jsitraukimg j veiklg bei pacios organizacijos identifikavima

Chaka, Tai bendravimo modelis, leidziantis surasti pusiausvyrg tarp organizacijos ir darbuotojy interesy,

Adanlawo, kas padidina organizacijos efektyvuma, padeda pasiekti pusiausvyra abipusio prisitaikymo ir

2024 bendradarbiavimo budu, palengvina informacijos sklaida, uztikrina stabilius ir ilgalaikius santykius

tiek organizacijos viduje, tiek ir iSoréje

Jietal., 2022

Tai procesas, kurio metu uztikrinamas saziningas keitimasis informacija per interaktyvy
bendravima, didinant supratimg ir atsakomybe tarp komunikacijos proceso dalyviy

Qin, Men,
2023

Tai bendravimo strategija, skatinanti lygiavercius darbdaviy ir darbuotojy santykius, uztikrinanti
griztamajj rys§j ir didinanti darbuotojy jsitraukima bei lojaluma

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Simetriska komunikacija apibréziama jvairiai, kaip strategija, procesas, modelis, bendravimo tipas
(zr. 1 lentele). Neziurint j skirtingas simetriSkos komunikacijos apibréztis, visas $ias sampratas sieja
tai, kad simetriSka komunikacija apima abipusj bendravima, kuris vyksta dialogo principu, kuriame
uztikrinamos galimybés visiems komunikacijos proceso dalyviams sudaroma galimybé biti
iSklausytiems, iSreiksti savo nuomoneg, idéjas bei gauti griztamaji rysj.

Pristacius simetriSkos komunikacijos sampratas, iSskirti simetriSkos komunikacijos sampratos
konstruktai, pozymiai ir organizacijos teikiamos naudos (Zr. 2 lentelg).

2 lentele
SimetriSkos komunikacijos sampraty lyginamoji analizé
Samprata PoZymiai Naudos organizacijai Autoriai
Atvirumas, skaidrumas, abipusis | Bendradarbiavimas, formuojantis Khalid et al.,
Abipusio prisitaikymas, abipusiSkumas teigiamus pokycius, dalijimasi informacija, 2024
bendravimo (dialogas) rezultaty efektyvumas
modelis Abipusiskumas (dialogas), Teisinga jtaka, atvirumas, keitimasis | Vrabcova et al.,
atvirumas, skaidrumas nuomonés, efektyvus sprendimy priémimas 2024
Abipusis prisitaikymas, Aktyvus  darbuotojy  jsitraukimas ir | Lee, Kim, 2021;
abipusiskumas (dialogas), isipareigojimas, teigiami organizacijos
lygiavertiSkumas veiklos rezultatai
Abipusis prisitaikymas, Organizacijoje ~ priimamy  sprendimy | ter Hoeven, van
Komunikacijos/ abipusiskumas (dialogas), abipus¢ nauda — darbuotojams ir | Zoonen, 2020
bendravimo subalansuotumas, grjztamasis organizacijai,  skatinamas  darbuotojy
praktikos ry$ys isitraukimas
modelis Abipusiskumas (dialogas), Pusiausvyra  tarp  organizacijos  ir Chaka,
subalansuotumas, atvirumas, darbuotojy interesy, informacijos sklaida, | Adanlawo, 2024
abipusis prisitaikymas, darbuotojy  jsipareigojimas, ilgalaikiai
stabiliis  abipusiy  pasitikéjimu  gristi
santykiai, kas padidina  darbuotojy
jsitraukima ir organizacijos efektyvuma
Igalinimas, atvirumas, Bendra darbdaviy ir darbuotojy veikla, Nguyen, Ha,
abipusiSkumas (dialogas), keiCiantis svarbia informacija, skatinamas 2023
Strategija subalansuotumas darbuotojy jsitraukimas ir motyvacija
Abipusis prisitaikymas, Darbuotojy jsitraukimas ir lojalumas, | Qin, Men, 2023
abipusiSkumas (dialogas), lygiaveréiai  darbuotojy ir darbdaviy
lygiavertiSkumas santykiai, bendravimo kultlira, skatinanti
teigiamus pokycCius organizacijoje
Abipusis prisitaikymas, Komunikacijos kultiiros sistemos Naidoo,
abipusiskumas (dialogas), formavimas, teigiamai veikiantis Moonasamy,
griztamasis rysys, organizacijos veiklos rezultatus ir jy 2022
Bendravimo/ subalansuotumas, efektyvuma bei produktyvuma
komunikacijos lygiavertiSkumas,
tipas Igalinimas, lygiavertiSkumas, Darbuotojy elgesio prognozavimas, Perez et al.,
subalansuotumas, abipusiSkumas | darbuotojy  pasitenkinimas, jgalinimas 2022
(dialogas) veikti, jsitraukimas j organizacijos veiklas
Bendravimo Abipusiskumas (dialogas), Organizacijos veiklos tobulinimas, | Yalim, Mizrak,
sistema skaidrumas, lygiavertiSkumas, darbuotojy  jsitraukimo skatinimas ir 2024
dialogas, subalansuotumas didinimas
Abipusiskumas (dialogas), Darbuotojy ir darbdaviy tarpusavio sgveika, Ver¢ic,
lygiavertiSkumas, skaidrumas pasitikéjimo augimas, darbuotojy | Spoljari, 2020
jsitraukimas ir lojalumas
Bendravimo Abipusis prisitaikymas, Teigiamo mikroklimato kiirimas, | Sun et al., 2021
procesas skaidrumas, lygiavertisSkumas, | darbuotojy susitapatinimas su organizacija,
subalansuotumas, abipusiSkumas | jsitraukimas j organizacijos veiklas
(dialogas)
Atvirumas, skaidrumas, abipusis | Saziningas dalijimasis informacija, Jietal, 2022
prisitaikymas, abipusiSkumas teigiamai veikiantis organizacijos veiklos
(dialogas) rezultatus, skatinantis darbuotojy
jsitraukima j organizacijos veiklas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

16



Palyginus ir susisteminus mokslininky pateikiamas simetriSkos komunikacijos sampratas (zr. 2
lentelg) galima teigti, kad pats simetriSkos komunikacijos sampratos konstruktas gali biiti skirtingas.
Taciau analizuojant ir lyginant Sias sampratas pastebétina, kad jos pasizymi panaSiais pozymiais,
atskleidzianciais simetriSkos komunikacijos privalumus bei teikiamas naudas organizacijai. Atlikta
lyginamoji analizé atskleid¢, kad daugumoje sampraty akcentuojamos ne tik teigiamos naudos
organizacijai, bet ir pazymimas simetriSkos komunikacijos poveikis darbuotojy jsitraukimui j
organizacijos veiklas.

Khalid et al. (2024) akcentuoja, kad simetriSkos komunikacijos koncepcija pabrézia abipusj
supratimg, skaidrumg ir norg pritaikyti savo elgesj prie kity elgesio, siekiant sukurti pasitikéjima,
pagerinti jsitraukimg ir paskatinti darbuotojy jgalinimg. Bitent atviras dialogas yra pagrindinis
simetriSkos komunikacijos skirtumas lyginant su asimetrine komunikacija arba papildomu
bendravimu, kurio metu vienas asmuo atlicka dominuojantj vaidmenj, o kitas — paklusny. Tam
pritardami Yalim, Mizrak (2024) pazymi, kad pagrindinis simetriSkos komunikacijos tikslas idéjy
sklaida, atviras dalinimasis informacija, o ne darbuotojy elgesio kontrolé. Lee, Kim (2021) teigimu,
simetriSka komunikacija — tai teisingas ir subalansuotas komunikacijos modelis, kuriuo siekiama
organizacijos augimo ir stipréjimo, sukuriant ir uZtikrinant ilgalaikius santykius su darbuotojais,
skatinant jy jsitraukima. Pasak Vrabcova et al. (2024), simetriSka komunikacija kartu su reaguojancia
lyderyste padeda ugdyti teigiama emocing kultiirg, nes ji apima abipusiSskuma, atviruma, pasitikéjima,
griztamajj ry$j ir informacing sklaidg tarp organizacijos nariy. Qin, Men (2023), Lee, Kim (2021)
pabrézia, kad tokia komunikacija apima formaly ir neformaly bendravima, reiSkiantj rySius,
formuojancius abipusj supratimg, organizacijos misijos ir vertybiy, strateginiy krypCiy per
visapusiska ir integruota komunikacijos tinkla perteikima, kas uZztikrina pagrindinj komunikacijos
tiksla bei leidzia siekti efektyvaus visos organizacijos funkcionavimo.

SimetriSkos komunikacijos modelyje (zr. 1 pav.) akcentuojamas aktyvaus bendravimo dialogo

principu skatinimas, kai tarp siunt¢jo ir gavéjo susiformuoja komunikacijos procesas, uztikrinamas
griztamasis rysys.

_Siuntéjas Kovd.awr‘nas Komunikacijos Atkodavimas Ga"e]_as
(mformam jos (Zinutés el ot (paskyrimo
Saltinis) perdavimas) p vieta)

Grjztamasis rysys

—

1 pav. Abipusio rysio simetriSkos komunikacijos modelis
Saltinis: adaptuota pagal Naidoo, Moonasamy, 2022, p. 573

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, abipusio rysio simetriSkos komunikacijos modelis apima lygiavertj
informacijos mainy procesa pasirinktais komunikacijos kanalais. SimetriSka komunikacija vyksta
dialogo ir abipusio bendravimo principas. SimetriSkos komunikacijos modelyje gali dalyvauti du ir
daugiau dalyviy, kurie tarpusavyje bendrauja lygiavertisSkai, vieni kitiems teikia griZztamajj rysj.
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Sékminga vidinés komunikacijos sistema didina darbuotojy pozitirio ir elgesio pozityvumg, geré¢ja
darbuotojy nasumas, did¢ja pasitikéjimas organizacija ir jsitraukimas ] joje vykdomas veiklas
(Nsengiyumva, 2024). Tai reiskia, kad simetriSka komunikacija atlieka itin svarby vaidmenj
zmogiskyjy iStekliy praktikoje (Nguyen, Ha, 2023). Efektyvi vidiné komunikacija, ypac ta, kuri
pabrézia atvirumg, abipusj supratima, tarpusavio priklausomybe ir abipusiSkuma, yra jvardyta kaip
pagrindinis veiksnys, formuojantis stiprig organizacin¢ identifikacija, kas susieta ir su darbuotojy
jsitraukimu j profesinj tobuléjima. Sie poZymiai/savybés jkiinija pagrindinius dialoginés
komunikacijos principus, kuriy centre yra atvirumas ir abipusiSkumas (Kim, Meganck, 2024;
Romero-Rodriguez, Castillo-Abdul, 2024). Simetriska komunikacija yra abipuse, t.y. apima dialoga,
kurios metu kei¢iamasi informacija tarp komunikacijos proceso dalyviy (Kent, Lane, 2021; Khalid et
al., 2024). Pasak Vrabcoca et al. (2024), tokia komunikacija sudaro salygas visiems komunikacijos
proceso dalyviams jsitraukti j dialoga, dalintis informacija, kas uztikrina Sio proceso subalansuotuma.
Tam pritaria Jiang et al., (2023), pazymédami, kad bendravimas, taikant abipusés komunikacijos
principus, sudaro sglygas atvirai dalintis informacija, biiti sgziningais bendravimo procese. Anot
Sicilia, Palazon, M. (2023), simetriS$ka komunikacija jgalina visus komunikacijos proceso dalyvius
isitraukti | pokalbi/ dialoga, i§sakyti savo nuomones, uzduoti klausimus, iSgirsti kitokias nuomones
bei j jas reaguoti ir sulaukti griztamojo rySio. Mokslininkai (Kent, Lane, 2021; Perez et al., 2022; Sun
et al., 2021; Vrabcova et al., 2024; Zhang et al., 2025) akcentuoja, kad dél savo savybiy, simetriska
komunikacija stiprina pasitikéjimg tarp komunikacijos proceso dalyviy, skatina atvirg dialogg ir
darbuotojy jsitraukimg j organizacijos veikla, sukuria pagarbos ir teisingumo pojiitj organizacijose
tarp darbdaviy ir darbuotojy. Khalid et al. (2024) teigimu, simetriSka komunikacija gali pagerinti
organizacijos jvaizdj, sumaZzina neteisingos informacijos sklaidos rizikga. Qin, Men (2023), Vrabcova
et al. (2024) pabrézia, kad simetriné komunikacija apima abipusiSkuma, darbuotojy balsa, pagalbg ir
igalinima, kas yra glaudZiai susij¢ su pasitikéjimu, susiformuojanciu tarp darbuotojy ir organizacijos.
Pasak Naidoo, Moonasamy (2022), komunikuodami simetriSkai, vadovai turi bendrauti jautriai ir
klausytis savo darbuotojy per empatija ir nuoSirduma bei teikti griztamajj rysj. Taigi, simetriSka
komunikacija pasiZymi iSskirtiniais poZymiais (Zr. 2 pav.), formuojanciais fenomenalig bendravimo
kultiirg organizacijose.

LygiavertiSkumas

Skaidrumas Subalansuotumas

Atvirumas

Jgalinimas

Abipusis
prisitaikymas

AbipusiSkumas
(dialogas)

2 pav. SimetriSkos komunikacijos poZymiai
Saltinis: sudaryta darbo autorés
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SimetriSkos komunikacijos pozymiai (zr. 2 pav.) suformuoja sglygas aktyviam ir abipusiam
bendravimui, kas sudaro salygas darbuotojams jaustis lygiaverCiais organizacijos nariais, iSsakyti
turimus poreikius ir jiems kylancias problemas, kas yra glaudziai susieta su darbuotojy savijauta
organizacijoje bei pacios organizacijos veiklos rezultatais bei plétra.

Apibendrinant, simetriSka komunikacija laikoma ne tik efektyvia vadybos priemone, bet ir esminiu
organizacinés kultiiros elementu, stiprinanciu darbuotojy jsitraukimg bei profesinj tobul¢jimg. Ji
grindziama atviro dialogo, pasitikéjimo ir abipusio bendradarbiavimo principais, kurie sudaro sglygas
darbuotojams jaustis lygiaverciais organizacijos nariais. Konkurencingoje rinkoje veikianciy
organizacijy kontekste $i komunikacijos forma jgyja ypatingg reikSme, nes darbuotojy profesinis
tobuléjimas tiesiogiai susijes tiek su paciu darbuotojy galimybémis, tiek ir su organizacijos veiklos
gerinimu  bei ilgalaikiu tvarumu. SimetriSka komunikacija pasizyminti lygiavertiSkumo,
subalansuotumo, jgalinimo, abipusio prisitaikymo, abipusiskumo (dialogo), atvirumo, skaidrumo
pozymiais formuoja teigiamus pokycius darbuotojy ir darbdaviy santykiuose, skatina darbuotojy
isitraukimg i organizacijos veiklas, sprendimy priémimo procesus, formuoja ilgalaikius, pasitikéjimu
pagristus tarpusavio santykius. Remiantis atliktos teorinés analizés rezultatais, empiriniame tyrime
bus atskleidziamos tyrimo dalyviy nuomonés, patirtys, pozilris ] simetriSka komunikacija, jos
pozymiy raiSka organizacijose.

1.2. Darbuotoju jsitraukimas j profesinj tobuléjima: samprata, procesas, tikslai, nauda
organizacijai

Profesinis tobulé¢jimas yra neatskiriama kiekvienos organizacijos veiklos dalis, susijusi su jos veiklos
efektyvumu ir rezultatais, darbuotojy asmeniniu augimu ir geb&jimu aktyviai veikti sparciai
kintancios rinkos salygomis (Salo et al., 2024). Pirmiausia darbe apsibréziama profesinio tobul¢jimo
samprata (zr. 3 lentelg).

3 lentele
Profesinio tobuléjimo sampratos
Autoriai Samprata
Kwon et al., Tai daugiamatis reiskinys, kuriame svarbig vieta uzima komunikacija, leidzianti identifikuoti
2023 darbuotojy profesinio tobuléjimo poreikius ir jy sasajas su organizacijos tikslais
Swaroop, Tai tobuléjimas profesingje srityje nuolatos mokantis ir siekiant karjeros.
Werma, 2024
Arulsamy et al., | Tai savotiSkas tinkamumo profesinei veiklai veiksnys, didinantis mokomyjy praktiky poveikj
2023 veiklos rezultatams, todél yra konkurencinio pranasumo Saltinis.

Van Assen, 2020 | Tai sistemingos pastangos ieSkoti ir taikyti naujus darbo atlikimo buidus, t. y. aktyviai ir pakartotinai
tobulinti procesus.

Nuque et al., Tai procesas, kurio metu vyksta nuolatinis kompetencijy ugdymas, sudarantis galimybes tirti,
2023 nagrinéti, suzinoti naujoves ir jas pritaikyti profesinéje veikloje

Shiri et al., 2023 | Tai konkreciy gebéjimy ugdymas organizacijoje, pavyzdziui, gebéjimo sistemingai rasti ir spresti
problemas arba geb¢jimo dalytis Ziniomis per organizacijos ribas.

Dachner et al., Tai profesinio tobuléjimo veiklos, apimancios formalyjj Svietima, darbo patirtj, profesinius

2021 santykius ir asmenybes, jgiidziy bei gebéjimy vertinima, padedantys darbuotojams tobuléti savo
profesingje srityje.

Riesner et al., Tai nuolatinis profesinio tobuléjimo procesas, reikalaujantis strateginio planavimo ir jgyvendinimo.

2025

Arulsamy et al, | Tai holistiné ir ilgalaiké strategija, kuria siekiama suteikti asmenims reikiamy jgiidZiy ir Ziniy, kad

2023 jie galéty prisiimti bisimas pareigas ir vaidmenis jmonéje.

Hosen et al., Tai sistemingas mokymo/si procesas, kuris gerina darbuotojy Zinias, jgudzius, pozidrj ir

2024 kompetencija, kad jie galéty sékmingai atlikti jprastas uzduotis ir pasiekti organizacijos tikslus

Mishra et al., Tai mokymosi procesas, kurio metu palaipsniui kaupiami eksperimentai, o tai lemia nuolatinj

2025 laipsnisky inovacijy srautg.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

19



Taigi, profesinio tobul¢jimo samprata (zr. 3 lentelg) yra daugiamatis reiSkinys, apimantis tiek
individualy darbuotojy susidoméjimg savo karjeros galimybémis, tiek ir strateging organizacijos
vizijg bei valdyma, integruojant ir uztikrinant nuolatines ir ilgalaikes profesinio tobul¢jimo galimybes
darbuotojams.

Profesinis tobul¢jimas yra struktiirizuotas procesas (Owen et al., 2020). Kiekviename §io proceso
etape yra jgyvendinami tam tikri veiksmai, kurie yra struktiirizuoti ir valdomi atsizvelgiant j laika,
erdve, iSteklius ir paramg. Bendrai profesinio tobul¢jimo procesas yra orientuotas | darbuotojy
gebéjimy ir kompetencijy, susijusiy su konkreciais jy darbo aspektais, gerinimg ir atnaujinima, kas
sudaro sglygas darbuotojams reaguoti j pokycius, suteikiant jiems priemones efektyviai atlikti
paskirtas profesines uzduotis (Salo et al., 2024). Taigi, profesinio tobul¢jimo procesas yra
struktiirizuotas procesas (Zr. 3 pav.), apimantis biitinuosius etapus, kurie turi biiti jgyvendinami
nuosekliai.

Saves vertinimas
* Asmeniniai gebéjimai
ir jgtidziai

Refleksija Tikslai
* Asmeniné nauda/ * Poreikis tobuléti
pokyciai

» Nauda organizacijai

Pritaikymas Planavimas

praktikoje » Zingsniai/ veiksmai

» Uzduoc¢iy vykdymas siekiant tiksly
Igyvendinimas

« Individualus lygmuo
« Organizacinis lygmuo

3 pav. Profesinio tobul¢jimo proceso etapai
Saltinis: adaptuota pagal Owen et al., 2020, p. 7; Salo et al., 2024, p. 447

Taigi, profesinio tobul¢jimo procesas apima $eSis etapus (Zr. 3 pav.), kuriy kiekvienas yra svarbus
uztikrinant tiek paties proceso eiga, tiek ir jo rezultatus. Pradiniame etape turi buti jsivertintas
profesinio tobul¢jimo poreikis ir iSsikelti tikslai, kuriy siekiama profesinio tobulé¢jimo kontekste.
Triikstamy, tobulintiny jgudziy ir gebéjimy jgijimas turi buti suplanuotas procesas, kuris gali biiti
jgyvendinamas tiek individualiu, t.y. darbuotojo asmeniniu lygmeniu, tiek ir organizaciniu, t.y.
organizacijos lygmeniu, kai organizacija formuoja salygas profesiniam tobul¢jimui ir skatina §j
procesg. Profesinio tobul¢jimo procese jgytos zinios, jgiidziai, geb¢jimai, kompetencijos turi biiti
pritaikomi praktikoje jgyvendinant uzduotis, generuojant id¢jas, gerinant veiklos procesus ir kt.
Galiausiai, profesinio tobuléjimo procesas turi biti reflektuojamas, identifikuojant asmening nauda/
poky¢ius bei nauda organizacijai, siekiant uZsibrézty tiksly. Taigi, profesinio tobul¢jimo procesas
neatskiriamai yra susietas tiek su asmeniniais darbuotojy poreikiais, tiek ir su pacios organizacijos
tikslais bei siekiais.
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Mokslingje literattiroje skiriami organizacijos tikslai skatinant, inicijuojant darbuotojy profesinj
tobuléjima:

o inovacin¢ plétra. Profesinis tobul¢jimas sutelktas darbuotojy ziniy ir jgidziy plétrai,
atsizvelgiant j kintanc¢ius organizacijos, pramongs Sakos ir rinkos reikalavimus (Mishra et al.,
2025; Arulsamy et al., 2024; Dachner et al., 2021);

o strateginiai ir organizaciniai pokyciai. Profesinis tobul¢jimas siekiamas su transformaciniais
poky¢iais organizacijos veikloje (Kim, Megnack, 2024);

o darbuotojy ziniy ir kompetencijy atnaujinimas, naujy jgudziy jgijimas, siekiant sumazinti
atotriikj tarp organizacijos reikalavimy ir darbuotojy karjeros poreikiy (Hosen et al., 2024)

o konkurencinio pranasumo jgijimas (Mishra et al., 2025; Hosen et al., 2024; Kim, Meganck,
2024; Riesner et al., 2025; Agustian et al., 2023).

Atsizvelgiant | pristatytus organizacijos tikslus galima teigti, kad profesinis tobulé¢jimas i§ esmés yra
siejamas su organizacijos konkurencinio pranasumo jgijimu ir darbuotojy profesiniy galimybiy bei
karjeros pokyciais.

Mokslingje literatiiroje akcentuojama, kad profesinis tobul¢jimas apima platy spektra edukaciniy
patirCiy ir perspektyvy, kuriose pirmenyb¢ teikiama individualiam tobuléjimui, jgidziy jgijimui ir
profesinio tobul¢jimo siekimui. Tobulinimo veikla apima jvairias strategijas, tokias kaip mentoryste,
koucingas, darbo rotacija ir formalus mokymas (Arulsamy et al., 2023). Formalios tobulinimo
programos apima mokymus organizacijos viduje, kursus, jvairias ugdymo ir mentorystés programas,
sistemingai sukurtas su konkreciais tikslais, mokymosi uzdaviniais, vertinimo priemonémis ir
lukesciais (Dachner et al., 2021). Tokio tipo programos formuoja tgstinj darbuotojy profesinj
tobul¢jimg, patenkina ZzmogiSkojo kapitalo poreikius, uZtikrina maksimaly efektyvuma ir
i¥matuojamus rezultatus (Riesner et al., 2025; Dachner et al., 2021). Siame kontekste pagrindiniai
kokybés vadybos igyvendinimo sékmés veiksniai — darbuotojy jsipareigojimas ir jsitraukimas bei
dalyvavimas ir jgalinimas. Nuolatos tobul¢jantys darbuotojai yra linke dirbti efektyviau ir
veiksmingiau, kad pagerinty savo veiklos rezultatus. Profesinio tobul¢jimo priemonés suteikia
darbuotojams jgudziy ir Ziniy, reikalingy dalyvauti darbo rinkoje ir pasiekti teigiamy rezultaty savo
profesinéje veikloje, o tai skatina darbuotojus labiau jsitraukti j nuolatin profesinj tobul¢jimg (van
Assen, 2020). Verta paminéti ir tai, kad darbuotojo aktyviam jsitraukimui j profesinj tobuléjimg yra
butinos trys psichologinio jsitraukimo salygos: prasmingumas (darbo elementai), saugumas
(socialiniai elementai, jskaitant valdymo stiliy, procesg ir organizacines normas) ir prieinamumas
(individualis poreikiai) (Mishra et al., 2025).

Darbuotojy jsitraukimas yra organizacinés praktikos sritis, kuri anks¢iau buvo priskirta Zmoniy arba
zmogiskyjy iStekliy valdymo temai, taciau vis dazniau vertinama platesniame organizaciniame
kontekste dél teigiamo poveikio jvairiems verslo, paslaugy ar veiklos rezultatams (Pincus, 2023).
Zmogiskieji iStekliai laikomi pagrindiniu kiekvienos organizacijos konkurencinio pranasumo
veiksniu. Zmogiskyjy istekliy jgalinimas skatinant jy jsitraukima j organizacijos sprendimy priémima
gali padidinti organizacijos efektyvuma (Agustian et al., 2023; Ji et al., 2024; Gede, Huluka, 2024).
Analizuojant tiriamg reiSkinj, darbe apsibréziama darbuotojy jsitraukimo j profesini tobuléjima
samprata. Darbuotojy isitraukimas (angl. employee engagement) | profesinj tobuléjima (angl.
professional development) yra daugialypis konstruktas, apimantis jvairius elementus ir jsitraukimo
dimensijas (zr. 4 lentele). D¢l Sios priezasties néra vieningos darbuotojy jsitraukimo i profesinj
tobuléjima sampratos.
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4 lentele
Darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobuléjima sampratos

Autoriai

Samprata

Pincus, 2023

Tai teigiamas, proaktyvus elgesys darbo vietoje ir organizacijos atzvilgiu, kuriuo siekiama
asmeninio profesinio tobul¢jimo ir organizacijos tiksly.

Kwon et al.,
2023

Tai su darbu susijusi teigiama, pasitenkinimg kelianti individo biisena, kuriai biidingas
energingumas, atsidavimas ir jsitraukimas, susietas su individo gebéjimu efektyviai funkcionuoti
dabartiniame ar biisimame darbe, ple¢iant asmeninius profesinius gebéjimus ir tenkinant
organizacijos poreikius.

Gede, Huluka,
2024

Tai emocinis darbuotojy jsipareigojimas organizacijai ir aktyvus jsitraukimas j savo darba, nuolatos
mokantis ir siekiant organizacijos tiksly.

Jietal., 2024

Tai darbuotojy jgalinimas jsitraukti j organizacijos veikla ir prisiimti atsakomybe uz sprendimy
priémima, sudarant jiems profesinio tobul¢jimo galimybes.

Mishra et al.,
2025

Tai organizacijos formuojamos galimybés darbuotojy profesiniam tobuléjimui, didinant jy lojaluma
ir jsipareigojima organizacijai, sudarant darbuotojams karjeros galimybes, stiprinant jy ry$ius su
organizacija.

Nuque et al.,
2023

Tai procesas, kurio metu vyksta nuolatinis kompetencijy ugdymas, sudarantis darbuotojams
galimybes tirti, nagrinéti, suzinoti naujoves ir jas pritaikyti profesinéje veikloje bei isitraukti i
organizacijos veikla.

Dachner et al.,
2021

Tai aktyvus individo noras tobuléti profesinéje veikloje, formuojantis salygas efektyviai
funkcionuoti dabartiniame ar biisimame darbe.

Riesner et al.,
2025

Tai darbuotojy emocinis ir psichologinis jsipareigojimas siekti profesinio augimo ir karjeros
galimybiy jsitraukiant j organizacines veiklas.

Herbert et al., | Tai organizacijos sudaromos galimybés darbuotojams tobuléti, siekiant uzsibrézty asmeniniy ir
2023 organizacijos tiksly.

Nguyen, Ha, Tai laipsnis, kuriuo individas yra jsitraukes j profesinj tobuléjima, uztikrinantj efektyvy jo

2023 vaidmeny vykdyma organizacijoje.

Van Assen, Tai organizacijos paskatos darbuotojams tobuléti, skatinancios juos jsitraukti j bendrg organizacijos
2020 tiksly siekima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Darbuotojy jsitraukimo ] profesinj tobuléjimg sampratos yra ivairios (Zr. 4 lentelg). Lyginant ir
sisteminant mokslininky pateikiamas sampratas verta pastebéti, kad jose identifikuojami trys
pagrindiniai elementai, t.y. darbuotojai (Pincus, 2023; Kwon et al., 2023; Gede, Huluka, 2024;
Dachner et al., 2021; Riesner et al., 2025; Nguyen, Ha, 2023), organizacijos veiksmai (Ji et al., 2024;
Mishra et al., 2025; Herbert et al., 2023; van Assen, 2020), procesas (Nuque et al., 2023). Taigi,
darbuotojy jsitraukimas j profesinj tobul¢jimag priklauso tiek nuo individualiy darbuotojy poreikiy ir
noro jsitraukti j profesinj tobul€jima, tiek ir nuo organizacijose plétojamo proceso, skatinancio
darbuotojy jsitraukimg, sudarant galimybes nuolatiniam ir/ar tgstiniam darbuotojy tobul¢jimui pagal
siektinus organizacijos tikslus ir paciy darbuotojy poreikius. Darbuotojy jsitraukimas j profesinj
tobuléjimg yra unikalus procesas, apimantis darbuotojo energija, atsidavima, prisiriSima prie savo
vaidmens organizacijoje (Boccoli et al., 2023; Basar, 2024). Tai procesas, apimantis emocinius ir
racionalius veiksnius, susijusius su asmeniniu darbuotojo entuziazmu, aistra, pasitenkinimu,
pasitikéjimu savimi, jgalinimu ir teigiamu poziliriu i save profesines galimybes. Pats darbuotojo
jsitraukimas ] profesinj tobuléjimg yra siejamas su asmens ,,pageidaujamu ,,as* elgesiu, skatinanciu
ry§] su darbu (Pincus, 2023). Taigi, darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjimg yra budinga
energija, aktyvumas ir efektyvumas, kas yra tiesioginiy perdegimo sindromo dimensijy — i§sekimo,
cinizmo ir neefektyvumo — prieSingybés (Esaki et al., 2023). Taigi, darbuotojy jsitraukimas j profesinj
tobuléjimg apibréZtinas kaip integruota, informuota Zmoniy valdymo veikla, kurioje empatiski
vadovai siekia uztikrinti ne tik organizacijos tiksly siekimg (Pincus, 2023, bet ir darbuotojy fizinj,
emocinj ir psichologinj sauguma (Esaki et al., 2023).

Taigi, darbuotojy isitraukimas i profesinj tobuléjima yra glaudZziai susietas su organizacijos veikla.
Darbuotojy jsitraukimo poveikiui organizacijos veiklos rezultatams tirti naudojamos jvairios teorijos

22



(iSsamus darbuotojy jsitraukimo teorijy aprasas pateikiamas priede Nr. 1). Darbo reikalavimy ir
istekliy modelis (angl. Job Demands-Resources Model) akcentuoja, kad jsitraukimg i darbg formuoja
pasiekta pusiausvyra tarp darbe esanéiy reikalavimy ir istekliy. Si pusiausvyra galiausiai pasireiskia
kaip energingumas, atsidavimas ir jsitraukimas, kuriuos galima laikyti darbuotojy ijsitraukimo
aspektais (Gede, Huluka, 2024; Boccoli et al., 2023). Apsisprendimo teorijoje (angl. Self-
Determination Theory) akcentuojama, kad darbuotojy jsitraukimas yra susietas su jgimta individy
motyvacija ir psichologiniais reikalavimais, kuriuos tenkinant pasiekiamas aukStesnis darbuotojy
jsitraukimo lygis (Ryan, Deci, 2020; Gede, Huluka, 2024; Esaki et al., 2023; Boccoli et al., 2023).
Darbo charakteristiky teorijos (angl. Job Characteristics Theory) akcentas penkios esminés darbo
charakteristikos, tokios kaip jgudziy jvairové, uzduoties tapatybé, uzduoties reikSmé, autonomija ir
griztamasis rySys, kurios turi jtakos individy psichologinéms busenoms ir galiausiai lemia jy
isitraukimo lygj (Gede, Huluka, 2024). IStekliy issaugojimo teorijos (angl. Conservation of resources
theory) kontekste akcentuojama, kad darbuotojy jsitraukimas turi dvejopa vaidmenj: viena vertus,
bendros emocijos skatina darbuotojy isitraukimo laipsnj; kita vertus, darbuotojy isitraukimas
teigiamai veikia naujy iStekliy gavima ir i§laikyma, taip sukurdamos teigiamg rezultatg, kuris svarbus
tiek darbuotojams, tiek organizacijai (Boccoli et al., 2023). Kahno jsitraukimo teorija (angl. Kahn'’s
Engagement Theory) grindZziama abipusio supratimo sistema, kai jsitraukimas yra psichologiné
biisena, kuri atsiranda, kai individai j savo darbo vaidmenis jneSa visg save, tiek fiziskai, tiek
emociskai. Tai perZengia paprasta pasitenkinimg darbu ir apima gily rySio, pasitenkinimo ir
jsitraukimo j savo darbg jausma (Boccoli et al., 2023; Gede, Huluka, 2024; Esaki et al., 2023; ter
Hoeven, van Zoonen, 2020). Isplétimo ir kiirimo teorijos (angl. Broaden and Build Theory) akcentas
— teigiamos emocijos gali kurti asmeninius iSteklius, tokius kaip viltis ir saviveiksmingumas (Boccoli
etal., 2023). Socialiniy mainy teorija (angl. social exchange theory) grindZiama teorine perspektyva,
kai vienas asmuo tinkamai elgiasi su kitu, jis/ji gali tikétis palankaus elgesio mainais, o tai duoda
teigiamy rezultaty abiem susijusioms Salims, t.y., kai darbuotojai suvokia, kad jy organizacija ir
vadovas ripinasi jy jausmais ir riipesciais, darbuotojai pasizymi didesniu jsitraukimo lygiu (Hosen et
al., 2024; Boccoli et al., 2023). Afektiniy jvykiy teorija (angl. Affective events theory) akcentuoja,
kad teigiamos emocijos gali turéti tiesiogini poveikj darbuotojy gerovei (Boccoli et al., 2023).
Remiantis pristatytomis teorijomis galima teigti, kad nepriklausomai nuo skirtingy teoriniy
perspektyvy ir akcenty, visas teorijas vienija tai, jog darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai susietas
su darbuotojy poreikiy patenkinimu, jy emocine biisena darbo vietoje, kas yra tiesiogiai susieta su
komunikacijos procesais, vykstanciais organizacijose.

Darbuotojy isitraukimas ] profesinj tobuléjima apima tris aspektus — kognityvinj, emocinj ir fizinj
(Imam et al., 2023). Kognityvinis aspektas apima darbuotojy jsitikinimus apie savo organizacija,
vadovus ir darbo sglygas (Mishra et al., 2025). Kognityvinis jsitraukimas apima teigiamg biisena, kai
giliai pasineriama | darbg, daZnai sunkiai atsiribojama nuo darbo (Kwon et al., 2023; Imam et al.,
2023). Emocinis aspektas susijes su jy jausmais Siems veiksniams (Mishra et al., 2025). Emocinj
jsitraukimg reprezentuoja atsidavimas, kuris yra susijes su tvirtu jsipareigojimu darbui ir entuziazmo,
pasididziavimo bei i88ukiy patirtimi (Kwon et al., 2023). Fizinis aspektas — su energija, iSeikvota
atliekant savo vaidmenis (Mishra et al., 2025). Energingumas, kaip fizinio jsitraukimo forma,
pasizymi dideliu energijos lygiu, noru jdéti pastangy darbe ir protiniu atsparumu, naudojamu darbui
uzbaigti (Kwon et al., 2023; Imam et al., 2023). Taigi, darbuotojy isitraukimas j profesinj tobulé¢jima
apima tiek psichologinj, tiek fizinj buvimg organizaciniuose vaidmenyse (Mishra et al., 2025). Visi
Sie aspektai yra biitini asmeniniam jsitraukimui pasiekti, kuriame uZztikrinama teigiama bendra
savijauta (Kwon et al., 2023), prasmingumas, psichologinis saugumas ir priecinamumas (Boccoli et
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al., 2023). Paminétina ir tai, kad pagal jsitraukima j profesinj tobul¢jima skiriami trijy tipy darbuotojai
(Mishra et al., 2025, cit. Pagal Ryan and Deci, 2020):

o jsitrauke j profesinj tobuléjima darbuotojai. Sie darbuotojai yra karéjai, kurie atlikdami savo
vaidmenis nuolatos stengiasi pasiekti puikiy rezultaty ir tobuléti savo profesinéje srityje;

o nejsitrauke j profesinj tobuléjima darbuotojai. Sie darbuotojai daugiausiai démesio skiria
jiems priskirtoms asmeninéms uzduotis, taciau ne organizacijos tiksly siekimui. Jie atlieka
veiksmus, kuriuos jiems yra nurodoma atlikti. Sie darbuotojai yra mazai aktyvis, re¢iau
siekiantys tobul€jimo savo profesinéje srityje;

o darbuotojai, demonstruojantys pasyvy atsiribojimg. Tai darbuotojai, kurie vertinami kaip
»pavojingi‘“ organizacijai. Jie yra link¢ atmestinai atlikti savo darba, iSreiskia nuolatinj
nepasitenkinimg tiek darbu, tiek organizacijoje, kas savalaikiai gali demotyvuoti ir kitus
darbuotojus. Sie darbuotojai neturi jokio poreikio tobuléti profesinéje srityje.

Taigi, darbuotojy jsitraukimas j profesinj tobul¢jimg vaidina esminj vaidmenj visapusiskoje
zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijoje, kuria siekiama optimizuoti darbuotojy jgiidZius ir talentus
bei ugdyti nuolatinio tobuléjimo kultiirg (Swaroop, Werma, 2024; Truong et al., 2024). Pats profesinio
tobuléjimo procesas sukuria besimokancig organizacija, kurioje siekiama gerinti darbuotojy veiklos
rezultatus, sudarant salygas nuolatiniam profesiniam tobuléjimui, atsizvelgiant j darbuotojy poreikius
ir organizacijos tikslus (Arulsamy et al., 2023). Siame kontekste verta paminéti, kad vadybos
standartai, skirti darbuotojy veiklos vertinimui, taip pat atlieka svarby vaidmen;j gerinant darbuotojy
veiklos rezultatus, nes jie pateikia faktinio veiklos vaizdo ir jo atitikimo lyginamiesiems rodikliams
vaizda (Mishra et al., 2025) bei jgalina sudaryti profesinio tobuléjimo salygas.

Moksliniuose tyrimuose iSskirta darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobuléjima reik§meé (Riesner et al.,
2025; Truong et al., 2024):

o padid¢jes darbuotojy iSlaikymas — darbuotojai labiau linke likti organizacijose, sitilanciose
karjeros augimo galimybes. Tai rodo, kad profesinio tobuléjimo programos sumazina
darbuotojy kaita, suteikdamos karjeros augimo galimybes;

o padidéjes produktyvumas ir efektyvumas — mokymai uztikrina, kad darbuotojai biity apripinti
naujausiomis Ziniomis ir jgiidZiais, o tai lemia didesnj produktyvuma;

o stipresné darbo vietos kultiira — mokymai skatina bendradarbiavima, jsitraukima ir teigiama
darbo aplinka. Siame kontekste pabréziamas mokymo vaidmuo kuriant jtraukig ir
prisitaikancig organizacijy kultiira;

o igudziy spragy mazinimas ir inovacijy skatinimas — darbuotojy tobulinimo programos padeda

VW —

Uzsienio mokslininky tyrimuose daug démesio skiriama darbuotojy isitraukimo j profesinj tobuléjima
analizei. Van Assen (2020) atliktame tyrime nustatyta, kad aktyvus darbuotojy jsitraukimas j profesinj
tobuléjimg lemia geresnius veiklos ir finansinius rezultatus, nes paSalinamas nereikalingas
kintamumas, sumaZinama nekurianti pridétinés vertés veikla ir dél to padidéja darbuotojy verte ir
pasitenkinimas jy atlieckamomis veiklomis. Nuque et al. (2023), Swaroop, Werma (2024) akcentavo,
kad darbuotojai gali atlikti reikiamas uzduotis tiksliniu jgiidziy lygiu tada, kai yra kompetentingi,
todel profesinio tobul¢jimo praktika yra naudinga tiek darbdaviams ir organizacijoms, tiek patiems
darbuotojams plétojant savo karjerg. Mishra et al. (2025) pristaté iSvada, kad identifikavus darbuotojy
profesinio tobul¢jimo poreikius susiformuoja reikSmingas rySys tarp darbuotojy jsitraukimo ir
mokymo bei tobul¢jimo. Mehner et al. (2024) pazyméjo, kad profesinio tobul¢jimo veiklos yra
svarbios uzmezgant naujus kontaktus ir plétojant tiek asmenine tinklaveikg, tiek tenkinant
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organizacijos poreikius. Veiksmingas mokymy perdavimas yra bitinas darbuotojy kompetencijy
ugdymui ir gali pagerinti darbo rezultatus, sumazinti klaidy ir nelaimingy atsitikimy skaiciy,
paskatinti karjeros augima ir didesnj pasitenkinima darbu. Atlike tyrima Hosen et al. (2024) pristaté
iSvada, kad profesinis tobul¢jimas sukuria organizacinj jsipareigojima, o pastarasis gerina darbuotojy
nasumg. Tyrime nustatyta teigiama koreliacija tarp profesinio tobul¢jimo, emocinio jsipareigojimo ir
geresniy darbo rezultaty. Atlike sisteming tyrimy analiz¢ Kwon et al. (2023) nustaté, kad yra
vienakryptis priezastinis rySys, rodantis, kad jei organizacija darbuotojams suteikia tobulinimosi
galimybes, tai galiausiai lemia didesnj darbuotojy jsitraukimg. Swaroop, Werma (2024) pristaté
atliktos darbuotojy apklausos, atliktos besimokanc¢iose organizacijose, rezultatus (n=2000).
Nustatyta, kad Siose organizacijose yra 15 proc. daugiau jsitraukusiy darbuotojy, vyrauja 34 proc.
didesnis darbuotojy islaikymo rodiklis, lyginant su organizacijomis, kuriose néra sudarytos profesinio
tobuléjimo galimybes arba jos yra formuojamos tik atsizvelgiant j organizacijos, bet ne i darbuotojy,
poreikius. Sio tyrimo i§vada — profesinis tobuléjimas, kuris organizuojamas atsizvelgiant j darbuotojy
poreikius, didina jy aktyvuma, produktyvumg, pasitenkinimg darbu, stiprina moralg, sukuria
patrauklesne darbo aplinka, sumaz¢ja darbuotojy kaita, vyrauja aukstas darbuotojy profesionalumo
lygis. Riesner et al. (2025) tyrimai rodo, kad organizacijos, investuojancios  struktiirizuotas mokymo
programas, kurios organizuojamas Zinant darbuotojy profesinio tobuléjimo poreikius, pagerina
darbuotojy pasitenkinimg, produktyvumg ir jy i§laikyma organizacijoje. Shiri et al. (2023) atliktame
tyrime nustatyta, kad profesinio tobuléjimo galimybés, atliepiancios darbuotojy poreikius pagerina
darbuotojy emocing savijautg, darnos jausma, sumazina psichologinj stresg ir disfunkcinj pozitrj
Darbuotojai, kuriems sudaromos testinés profesinio tobul¢jimo galimybés teigia labiau patenkinti
darbu. Verta paminéti tai, kad profesinio tobulé¢jimo galimybés turi biiti formuojamos atsizvelgiant |
darbuotojy poreikius, kas gali uztikrinti aktyvesnj jy isitraukima. Tuo tarpu neatsizvelgimas |
darbuotojy poreikius gali sumazinti jy jsitraukimg i profesinj tobuléjima, kas yra jvardinama kaip
pagrindiné organizacijos veiklos nesekmes ilgalaikéje perspektyvoje priezastis (van Assen, 2020).
Organizuojant profesinio tobuléjimo veiklas turi biiti integruoti individualiis darbuotojy poreikiai,
susieti su profesinio tobuléjimo galimybémis. Visgi, kaip pazymi Mehner et al. (2024), tyrimai rodo,
kad tik 30 proc. organizuojamy profesinio tobul¢jimo veikly yra siejama su individualiais darbuotojy
poreikiais. Swaroop, Werma (2024) pazymi, kad organizacijos, kuriy vadovai neatsizvelgia ]
darbuotojy profesinio tobuléjimo poreikius (jy nezino, negirdi, nevertina ir pan.) susiduria su
pasiprieSinimu dalyvauti mokymuose, kas apriboja profesinio tobul¢jimo organizacijoje galimybes.

Apibendrinant galima teigti, kad profesinis tobul¢jimas yra raktas j ilgalaikj darbuotojy tobuléjimg ir
organizacijos tiksly pasiekima. Profesinis tobul¢jimas turi biiti igyvendinamas suderintai su tiksliniais
darbuotojy poreikiais, kad bty uztikrintas aktyvus darbuotojy jsitraukimas j profesinj tobuléjima.
Svarbu akcentuoti tai, kad darbuotojy poreikiai gali biiti iSreiksti tik tose organizacijose, kuriose
vyrauja abipusé komunikacija, kai vadovai dialogo principu bendrauja su darbuotojais, identifikuoja
ju likescius ir poreikius. Tokiu biidu yra numatomos strateginés profesinio tobuléjimo kryptys, kas
turi abipusj teigiamg poveikj, t.y. tiek darbuotojams, tiek organizacijai. Taigi, darbuotojy jsitraukimas
1 profesinj tobul¢jimg yra daugialypis konstruktas, apimantis tiek darbuotojy poreikiy patenkinima,
tiek ir organizacijos tiksly pasiekimg. Darbuotojy jsitraukimas ] profesinj tobul¢jimas yra
struktliruotas procesas, apimantis saves vertinima, tikslus, planavimg, igyvendinimg, praktinj
pritaikymg ir refleksija. Remiantis atliktos teorinés analizés rezultatais, empiriniame tyrime bus
atskleidziama, kaip profesinio tobul¢jimo procese reiskiasi simetriSka komunikacija.
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2. SIMETRISKOS KOMUNIKACIJOS DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI |
PROFESIN] TOBULEJIMA TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pristatoma simetriskos komunikacijos darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjima
tyrimo metodologija. Pristatoma tyrimo strategija, tyrimo metodai, tyrimo instrumentas ir jo
pagrindimas, tyrimo imtis, organizavimo etapai, etikos principai.

2.1. Tyrimo strategija

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti, kaip simetriSkos komunikacijos taikymas gali stiprinti
darbuotojy motyvacijg, jsitraukimg ir aktyvumg profesinio tobul¢jimo procesuose, atskleidziant
darbuotojy patirtis ir nuomong apie komunikacijos raiska organizacijoje ir vadovo vaidmenj joje.

Empirinio tyrimo uzdaviniai

1. Atskleisti simetriSkos komunikacijos turinj organizacijose darbuotojy pozitriu.

2. Atskleisti simetriSkos komunikacijos pozymius organizacijos vidaus komunikacijoje darbuotojy
poziuriu.

3. I8tirti, kaip darbuotojy isitraukimo j profesinj tobul¢jima procese reiSkiasi simetriSka komunikacija
darbuotojy pozitriu.

Tyrimo strategija. Tyrimas atliktas pagal 1§ anksto parengta tyrimo strategijos schema (Zr. 4 pav.).

{ Tyrimo problema Suformuluota tyrimo problema

{Tyrimo parametrai Parengti tyrimo tikslas ir uzdaviniai
. Metodologiné Kokybinis tyrimas
i prieiga
Tyrimo -
strategijos ‘ . . _ . .

e Tyrimo metodas Pusiau struktiiruotas interviu

_Duomenq . P
A s | Interviu vykdymas nuotoliniu buidu ir tiesiogiai

' Tyrimo rezultatai Tyrimo duomeny analizé taikant turinio (content) analizés metoda ir

interpretacija

Diskusija Tyrimo duomeny apibendrinimas ir susiejimas su teorinémis jzvalgomis

4 pav. Tyrimo strategijos schema

Tyrimas atliktas nuosekliai vadovaujantis tyrimo strategijos schema (Zr. 4 pav.), kurioje apibrézti
pagrindiniai tyrimo etapai. Parengta schema leido planuoti tyrimo eigg, pradedant nuo problemos
formulavimo, pereinant numatytus tyrimo eigos etapus iki tyrimo rezultaty apibendrinimo ir
susiejimo su teorinémis jzvalgomis diskusijos dalyje.

Teorinis tyrimo pagrindimas. Tyrimas grindZiamas prielaida, kad simetriS$ka komunikacija skatina
darbuotojy jsitraukimg i profesinj tobul¢jimg. SimetriSka komunikacija apima abipusj bendravima,
kuris vyksta dialogo principu, kuriame uZtikrinamos galimybés visiems komunikacijos proceso
dalyviams sudaroma galimybé biti iSklausytiems, iSreiksti savo nuomong, idéjas bei gauti griztamajj
ry§] (Khalid et al., 2024; Vrabcova et al., 2024; Lee, Kim, 2021; ter Hoeven, van Zoonen, 2020;
Chaka, Andalwo, 2024). SimetriSka komunikacija pasizymi lygiavertiSkumo, subalansuotumo,
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jgalinimo, abipusio prisitaikymo, abipusiSkumo (dialogo), atvirumo ir skaidrumo pozymiais
(Vrabcova et al., 2024; Jiang et al., 2023; Sicilia, Palazén, 2023; Naidoo, Moonasamy, 2022; Khalid
et al., 2024; Lee, Kim, 2021). Darbuotojy isitraukimas j profesinj tobul¢jimg yra struktiiruotas
procesas (Owen et al., 2020; Salo et al., 2024), kurio kiekvienas etapas yra glaudziai susietas su
simetriSka komunikacija organizacijos viduje (Swaroop, Werma 2024; Mishra et al., 2025; Mehner
et al., 2024). Taigi, empirinis tyrimas grindziamas teorinés analizés rezultatais:

o simetriSkos komunikacijos samprata (zr. 1.1 darbo skyriy);

o simetriSkos komunikacijos pozymiai (zr. 1.1 darbo skyriy, 2 pav.);

o darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobul€jimg procesas (zr. 1.2 darbo skyriy, 3 pav.). Tai yra
dar vienas tyrimo pjiivis, kuris tyrime atskleidziamas per simetriskos komunikacijos prizme.

Tyrimo metodologinis pagrindimas. Tyrimui pasirinkta kokybiné metodologija. Kokybiniame
tyrime uzduodami atviri klausimai, | kuriuos pateikiamy atsakymy isSraiska leidzia identifikuoti
tyrimo dalyviy poziiiri, elges], patirtis, nuomones apie tiriamus reiskinius. Atviras klausimy pobudis
leidzia gauti tyrimui aktualig informacijg ir jg interpretuojant paaiSkinti Zmogaus elgesio procesus ir
modelius, kuriy kiekybinis jvertinimas biity sudétingas ir/ar nejmanomas (Tenny et al., 2022).
Kokybin¢ tyrimo metodologija leidZia patiems tyrimo dalyviams paaiskinti, kaip, kod¢l ar ka jie
galvojo, jauté ir patyré tam tikru metu ar per dominantj jvyki (Lim, 2024). Kokybinio tyrimo
metodologija suteikia kontekstines jzvalgas apie tiriamag problema, jgalina iStirti sudétingus
socialinius reiSkinius ir suprasti (Ugwu, Eze, 2023), kaip simetriSka komunikacija gali veikti
darbuotojus, jy elgseng jsitraukiant j profesinj tobuléjima, giliai suprasti darbuotojy patirtis, nuostatas
ir likescius, susijusius su profesiniu tobuléjimu ir komunikacija organizacijoje.

Pasirinkta metodologija remiasi konstruktyvistine epistemologija, kurioje pabréziama, kad tyrimo
dalyviai patys kuria savo prasmes ir Sios patirtys yra geriausiai atskleidziamos per dialogg. Pasak
Tenny et al. (2022), konstruktyvistin¢ epistemologija leidZia apibrézti prielaidas apie Ziniy prigimtj,
kas sgveikauja su tyrime iSsikeltomis prielaidomis, kurias tiesiogiai atskleidZia tyrimo dalyviai ir jos
yra nepriklausomos nuo tyréjo. Boon et al. (2022) paZymejo, kad remiantis konstruktyvistine
epistemologija galima atskleisti platesnj tiriamo reiskinio konteksta. Tam pritaria Nha (2021),
akcentuodamas, kad §i tyrimy paradigma yra itin svarbi skiriant i§skirtinj démes;j tiriamy reiSkiniy
1SaiSkinimui, supratimui ir interpretacijai, nes kiekvienas individas konstruoja Zinias ir savo patirt}
per socialing sgveikg (Nha, 2021). Remiantis aukS¢iau iSdéstytu, kokybinés metodologijos
pasirinkimas grindZiamas tuo, kad atlickamame tyrime atskleidziamos tyrimo dalyviy nuomoneés ir
patirtys, identifikuojant simetriSkos komunikacijos turinj organizacijose ir jos formuojamg patirt]
darbuotojy isitraukimui i profesinj tobul¢jima Svietimo sektoriuje veikianciose organizacijose.

2.2. Tyrimo metodai ir instrumento pagrindimas

Rengiant kokybinj tyrimg, duomeny rinkimui naudotas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Tyrimo
duomeny analizés metodas — turinio (content) analiz¢.

Pusiau struktiiruotas interviu. Tai vienas dazniausiai naudojamy metody kokybiniuose tyrimuose.
Kokybiniai tyrimai yra neatsiejamai susij¢ su realaus pasaulio problemomis, nes jais siekiama iStirti
reiSkinius jy nattralioje aplinkoje. IS kokybiniy tyrimy gautos jZzvalgos yra ypa¢ svarbios
identifikuojant ir sprendZiant visuomené¢je aktualias problemas (Tenny et al., 2022). Pusiau
struktiiruotas interviu metodas yra patikimas ir atskleidziantis unikalig informacijg, perteikiamag per
tyrimo dalyviy patirtis (Ugwu, Eze, 2023). Duomenys, surinkti taikant §j tyrimo metoda, leidZia
tyréjams atlikti gilig tiriamo reiSkinio analize, iSskleisti ir suprasti sudétingus, daugialypius
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socialinius reiskinius (Tenny et al., 2022). Sis metodas leidZia jsigilinti j subjektyvia asmeny patirtj

ir poziurj, suteikdamas vertingg platforma, kurioje identifikuojama personalizuota informacija apie
tirlamg reiSkinj, jo problematikg ir aktualuma (Lim, 2024). Pusiau struktiiruoto interviu metodas
pasirinktas siekiant gauti i§samias ir individualias tyrimo dalyvius nuomones, patirtis, poziiirj apie
tirlamg reiSkinj — simetriska komunikacija darbuotojy jsitraukimui j profesinj tobuléjima. Be to,

bendraujant su tyrimo dalyviais atsiskleidzia jy orientacija j tiriamus aspektus, gali biiti bendraujama
ne tik zodziais, bet ir stebima jy neverbalin¢ kalba. Pusiau strukttiruoto interviu metodas suteikia
galimybe iSlaikyti teminj fokusg (profesinis tobuléjimas, komunikacija, jsitraukimas), taciau kartu

leidziantis dalyviams iSsamiai pasidalinti asmeninémis patirtimis ir nuomonémis.

Tyrimo instrumentas. Tyrimo instrumentas (zr. priedg Nr. 2) sudarytas darbo autorés, remiantis
teorinémis jzvalgomis, pristatytomis pirmoje darbo dalyje (zr. 5 lentele).

2. Papasakokite, ka Jums reiskia komunikacija? Pasidalinkite, kaip
suprantate simetriska komunikacija, kg ji Jums reiskia? Ko reikéty, kad
simetriSka komunikacija prisidéty prie Jusy profesinio tobuléjimo?
Pasidalinkite savo mintimis, patirtimi

5 lentelé
Tyrimo instrumento — interviu pagrindimas
Tiriamos temos Interviu klausimai Saltiniai
Simetriskos 1. Kalbant apie komunikacija organizacijos viduje, papasakokite, kokia | Khalid et al,,
komunikacijos yra komunikacijos kultira organizacijos viduje? Kaip simetriska | 2024; Vrabcova
samprata komunikacija siejasi su Jusy profesiniu tobuléjimu. Pasidalinkite savo | et al., 2024;
(pirmas uzdavinys) patirtimi. Chaka,

Andalwo, 2024

Simetriskos
komunikacijos
pozymiai organizacijos
vidaus komunikacijoje
(antras uzdavinys)

3. Papasakokite, kaip darbuotojai ir vadovai prisitaiko prie bendravimo
poreikiy? Pasidalinkite kaip bendravimas veikia Jisy profesinj
tobuléjima? Jo galimybes? Gal galite pasidalinti konkreéiais atvejais,
situacijomis, pavyzdziais (pozymis — abipusis prisitaikymas)

4. Pasidalinkite savo patirtimi apie tai, kaip jauciatés bendraudami su
vadovais iSsakydami jiems savo idéjas, poreikius, nuomong? Kaip
atvirumas veikia Jisy profesinio tobuléjimo galimybes? (pozymis —
atvirumas)

5. Ka Jums reiskia komunikacijos abipusiSkumas organizacijoje? kaip
formuojasi komunikacija? Pasidalinkite, kaip Jiis, kaip darbuotojas
dalyvaujate komunikacijos procese? Pasidalinkite, kg Jums reiskia
komunikacijos procesas organizacijoje? Kaip komunikacija veikia Jiisy
profesinj tobuléjima? (pozymis - abipusiS§kumas)

6. Kalbant apie jgalinimg komunikacijoje, kaip reiskiasi Jisy galéjimas,
gebéjimas jsitraukti | pokalbj/ dialoga, iSsakyti nuomong, idéjas, uzduoti
klausimus, iSgirsti kitokias nuomones, | jas reaguoti ir sulaukti
griztamojo rySio? Pasidalinkite savo ,,galéjimo* situacijomis kalbant
apie profesinj tobulinimasi. Kg gali darbuotojai jisy organizacijoje? Kas
padeda jiems ,,galéti, ko trikstg? Ko reikéty didesniam ,,galéjimui*
tobuléti profesinéje srityje (pozymis — jgalinimas)

7. Pasidalinkite, kg Jums reiskia lygiavertiSkumas komunikacijoje? Kaip
tai reiskiasi organizacijos komunikacijoje tarp darbuotojy ir vadovy? Ka
tai reiskia jiisy profesinio tobuléjimo kontekste? Ka tai duoda jiisy
augimui? Ko reikéty? Ka jus manote apie Jiisy balso svarba nustatant
profesinio tobulé¢jimo tikslus? Kuo gerai, kai darbuotojas PATS
inicijuoja, praSo, kalba su vadovu. O gal geriau, kad vadovas turi
didesnés ,,vertés” nuomong / svorj / vizija, kur link Jis turétuméte
tobuléti. Pasvarstykim, pasidalinkite savo mintimis §iuo klausimu...
(pozymis — lygiavertiSkumas)

8. Kokia Jisy patirtis saziningai ir atvirai dalinantis informacija,
nepriklausomai nuo informacijos pobudzio? Ka tai reiskia Jisy
profesinio tobuléjimo kontekste? (pozymis — skaidrumas)

Vrabcova et al.,
2024; Jiang et
al., 2023; Sicilia,
Palazén, 2023;
Naidoo,
Moonasamy,
2022; Khalid et
al.,, 2024; Lee,
Kim, 2021

5 lentelés tesinys kitame puslapyje
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5 lentelés tesinys

Tiriamos temos

Interviu klausimai

Saltiniai

9. Pasidalinkite savo patirtimi apie subalansuotg bendravima,
pusiausvyra bendraujant darbuotojams ir vadovams? Kokiomis
kryptimis vyksta komunikacija? Kaip tai veikia Jiisy profesinio
tobuléjimo galimybes? [sitraukimg i profesinj tobuléjima? Pasidalinkite
savo patirtimi (pozymis — subalansuotumas)

Simetriskos
komunikacijos raiska
darbuotojy isitraukimo
1 profesinj tobuléjima
procese

(trecias uzdavinys)

10. Kalbant apie Juisy profesinj tobul¢jima, papasakokit, kas tai yra Jums
ir kaip vyksta §is procesas? Kaip $is procesas skatina Jusy profesinj
tobuléjima?

11. Kaip organizacija Zvelgia | profesinj tobul¢jima? Kaip apie tai
kalbama / informuojama organizacijos viduje? Kaip organizacijos
pozitiris j profesinj tobuléjima veikia Jus, Jusy patirtj?

12. Pasidalinkite savo patirtimi, kaip komunikacija formuoja/ skatina

Owen et al.,
2020; Salo et al.,
2024; Swaroop,
Werma  2024;
Mishra et al.,
2025; Mehner et
al., 2024

Jusy jsitraukima j profesinj tobul¢jima?

Tyrimo instrumentg sudaro trys dalys, kuriose pateikta 12 atviry klausimy (Zr. priedg Nr. 2), kuriais
siekiama atsakyti j tyrime iSsikeltus uzdavinius. Klausimynas parengtas taip, kad pateikti atviri
klausimai suteikty erdvés dalyviy refleksijai ir skatinty pateikti konkrecius pavyzdzius.

Tyrimo duomeny analizei pasirinktas turinio (content) analizés metodas. Kokybinio tyrimo
duomeny analizei pasirinktas turinio (content) analizés metodas. Kokybiniams tyrimams biidingas
gebéjimas suteikti gily supratimg apie sudétingus reiskinius, o tai jmanoma tik atliekant kruopscia
duomeny analize (Ugwu, Eze, 2023). Analizés tikslas — neapsiriboti vien duomeny apraSymu, o
atskleisti gilesnes juose slypinias reikimes ir rysius. Siam duomeny analizés metodui bidingas
tyréjo jsitraukimas, iSsamus skaitymas, refleksyvus apmastymas, kruopstus duomeny vertinimas
(iSvengiama pavirSutiniSkos duomeny analizés rizikos) (Lim, 2024). Rengiant simetriSkos
komunikacijos darbuotojy isitraukimui j profesinj tobul¢jimg tyrimo rezultaty dalj, turinio analizés
metodas leido parengti iSsamias jzvalgas apie iStirta socialinj reiSkinj. Tyrimo metu gauti duomenys
uzkoduoti, atlikta sisteminga tekstiné analize, iSskirtos reikSmingos tyrime nagring¢jamos temos,
prasmés, jy kontekstai, kurios suskirstytos j kategorijas ir subkategorijas ir pagristos informanty
teiginiais. Parengta tyrimo rezultaty interpretacija, identifikuojant sgveika tarp tiriamy kategorijy,
paaiskinant jy prasmes, panaSumus ir skirtumus, désningumus.

2.3. Tyrimo organizavimas, imtis, etika

Tyrimo organizavimas. Tyrimas atliktas pagal 1§ anksto pasirengtg tyrimo plang (zr. 5 pav.).

Tyrimo organizavimo etapai

1
| [ L I |

1V etapas V etapas

| etapas Il etapas 111 etapas

Tyrimo duomeny
pateikimas ir
interpretacija

Duomeny transkribcija,
kodavimas ir turinio
analizé

Tyrimo duomeny
rinkimas

Parengtas tyrimo

instrumentas Tiriamyjy atranka

Interviu metodu tiesiogiai ir
nuotoliniu bidu (Zoom ir
Teams platformose)

5 pav. Tyrimo organizavimo schema
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Parengtoje tyrimo organizavimo schemoje (Zr. 5 pav.) numatyti penki tyrimo etapai. Tyrimo duomeny
rinkimas atliktas taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda. Susitikimy su informantais laikas buvo
derinamas 1§ anksto, siekiant uztikrinti patogumg tyrimo dalyviams ir paskatinti jy jsitraukimg |
tyrimg. Atsizvelgiant j tyrimo dalyviy galimybes, interviu atliktas bendraujant su tyrimo dalyviais
tiesiogiai ir nuotoliniu biidu Teams platformoje. Interviu truko nuo 16 min. iki 42 min. (vidurkis 31
min.). Prie§ interviu buvo gautas tyrimo dalyviy sutikimas dél interviu jraSymo ir gauty duomeny
panaudojimo rengiant magistro darbg. Interviu buvo jrasin¢jamas, véliau duomenys buvo
transkribuoti ir uzkoduoti, uztikrinant tyrimo dalyviy anonimiskumga ir konfidencialuma.
Organizuojant empirinj tyrimg numatytas tyrimo dalyviy atrankos tipas, atrankos kriterijai, tyrimo
imtis.

Atrankos metodas: tikslin¢ atranka (angl. purposeful sampling), siekiant jtraukti informantus,
galinCius suteikti i§samiy duomeny apie tiriama reiskinj.

Tyrimo dalyviy atrankos kriterijai:
o darbuotojai, dirbantys Svietimo sektoriuje veikian¢iose organizacijose;
o ne trumpesnis nei 2 mety darbo staZas organizacijoje;
o darbuotojai, dalyvave profesinio tobul¢jimo veiklose;
o savanoriSkas sutikimas dalyvauti tyrime.
Tyrimo imtis: Svietimo organizacijose dirbantys darbuotojai.

Tyrime dalyvavo — 10 informanty, dirbandiy Silutés rajono $vietimo jstaigose (gimnazijose,
pagrindinése ir pradinése mokyklose). Toks tyrimo dalyviy skaiCius vertinamas kaip pakankamas,
kad buty pasiekta duomeny prisotinimo riba (angl. data saturation). Dalyvauti tyrime pakviesta 12
informanty, 1§ kuriy tyrime sutiko dalyvauti 10 informanty. Pakviesti, bet tyrime dalyvauti nesutike
informantai, nenurodé savo nesutikimo dalyvauti tyrime priezas¢iy. Tyrimo dalyviy charakteristika
pristatyta 6 lenteléje.

6 lentele
Tyrimo dalyviuy charakteristika
Informanto | Lytis Amzius ISsilavinimas Darbo Pareigos
kodas stazas
11 Moteris | 50 m. Aukstasis 22 metai Mokytoja
12 Vyras 47 m. Aukstasis 24 metai Direktorius
13 Moteris | 51 m. Aukstasis 30 mety Mokytoja
14 Moteris | 63 m. Aukstasis 40 mety Mokytoja, mokinio padéjéja, bibliotekininké
15 Moteris | 49 m. Aukstasis 25 metai Mokytoja
16 Moteris | 47 m. Aukstasis 25 metai Pavaduotoja ugdymui
17 Moteris | 42 m. AuksStasis 20 mety Mokytoja
18 Moteris | 48 m. AuksStasis 18 mety Mokytoja
19 Moteris | 54 m. AuksStasis 33 metai Mokytoja
110 Moteris | 46 m. Aukstasis 27 metai Direktoré

Tyrime dalyvavo 10 informanty — 9 moterys ir 1 vyras, kuriy amziaus vidurkis 49,7 metai, turintys
aukstgj] universitetin} iSsilavinimg. Tyrimo dalyviy darbo stazo vidurkis — 26,4 metai. Tyrime
dalyvavo mokytojai (7 informantai) ir Svietimo organizacijose vadovaujancias pareigas einantys
informantai (3 informantai). Trys interviu atlikti nuotoliniu budu Teams platformoje, septyni interviu
- individualiy susitikimy su informantais metu. Interviu trukmés vidurkis - 31 min.

30



Tyrimo etika. Vienas svarbiausiy veiksniy kokybiniame tyrime yra vadovautis etikos principais, kad
buty uztikrinta tyrimo dalyviy gerové ir saugumas, jiems nebity pakenkta (Tenny et al., 2022).
Atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinio tyrimo etikos reikalavimy: tyrimo dalyviai buvo
informuoti apie tyrimo tikslg ir pobudj bei panaudojimg akademiniais tikslais, uztikrinant jy
konfidencialuma, anonimiskuma ir pagarbg asmens privatumui; buvo gautas rastiskas tyrimo dalyviy
sutikimas dalyvauti tyrime ir atlikti interviu jrasg; tyrimo metu buvo uztikrinta tyrimo dalyviy gerove,
nebuvo pazeistos zmogaus teis€s; tyrimo metu tyréja su tyrimo dalyviais bendravo geranoriSkai.
Analizuojant ir interpretuojant tyrimo metu gautus rezultatus tyréja buvo nesaliska ir jokiais biidais
nekoregavo tyrimo dalyviy pateikty atsakymy, i§saugodama jy autentiSkuma.
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3. SIMETRISKOS KOMUNIKACIJOS DARBUOTOJU ISITRAUKIMUI |
PROFESIN] TOBULEJIMA TYRIMO REZULTATAI

3.1. SimetriSkos komunikacijos samprata darbuotojy poZitriu

Pirmuoju klausimu siekta iSsiaiskinti, kaip pedagogai apibrézia komunikacijos kulttirg organizacijos
viduje. Papildomai paklausta, kaip simetriSka komunikacija siejasi su jy profesiniu tobuléjimu.
Pedagogy paprasyta pasidalinti savo patirtimi. Gauti rezultatai atskleidé, kad komunikacijos kultiira
organizacijos viduje vertinama teigiamai, taciau pasitaiko situacijy, kai identifikuojami tam tikri
vyraujancios komunikacijos trukumai (zr. 7 lentelg).

7 lentele
Komunikacijos kultiira organizacijos viduje ir jos rai§ka profesiniam tobuléjimui

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Atvirumas ir ,»Miisy komunikacijos kulttira tai dazniausiai yra atvira® (I1); ,,bendravimo
pagarba kulttirg apibiidin¢iau kaip gana atvira, pagarbig“ (16); ,,bendravimas Siltas,
kolegiskas, draugiskas* (17)
Komunikacijos Bendrysté ,»labai svarbu jausti, kad mes esame komanda“ (I1); ,,tada jauciu bendryste,
kulttra kyla motyvacija veikti“ (I9)
organizacijos Lygiavertis ,»vadovas mato mane kaip lygiavertj partneri“ (I19) ,,vadovas klausosi mangs, o
viduje dialogas ne tik vieni$ai kalba“ (I1); ,,vyrauja lygiaverté komunikacija” (17)
Sprendimy »sprendimai ateina i§ apacios <...> sprendimy priémimo procese girdimi ir
priémimas vertinami argumentai® (16); ,,aktyviai dalijamés sprendimy priémimo
atsakomybe* (I18)
Priklausomybé | ,,bendravimo kultiirg biity sudétinga apibtidinti vienareik§miskai® (I5);
nuo situacijos | ,,bendravimo kultiira yra jvairi“ (19)
Komunikacijos | ,.komunikacija galéty buti apibudinta kaip vidutiné* (I5); ,.tarp vadovy ir
trikumai mokytojy néra lygiavertés komunikacijos“ (I17); ,,biina tokiy dieny, kad idéjos
neisgirstamos <...> sprendimai priimami uz uzdary dury* (19)
Vadovy »gebéjimas isklausyti ir iSgirsti skatina augima® (12); ,,sulaukéme itin stipraus
palaikymas direktorés palaikymo* (I5); ,,vadovés palaiké mano idéja* (19)“
Komunikacijos Pasitikéjimas, | ,,tokia patirtis stiprina pasitikéjima™ (I1); ,,saugi aplinka leidzia bandyti ir
raiska saugumas nebijoti klysti“ (I8)
profesiniam
tobuléjimui Motyvacija »atsiranda erdvés idéjoms ir iniciatyvoms® (I1); ,,drasiau sitilo idéjas, jungiasi
veikti i projektus® (16)
Negatyvi »prarandu vidinj saugumga <..>, profesinis tobuléjimas tampa tik formalumas*
patirtis (I9); ,,nejaucia jtakos profesiniam tobuléjimui, kadangi neturéjo jokiy
uzsibréze profesiniy tiksly” (17)
Komunikacijos kultiara organizacijos viduje. Tyrimo rezultaty analizé atskleide, kad

komunikacijos kultiira organizacijos viduje vertinama teigiamai: atvira ir pagarbi. Organizacijos
vidaus komunikacija grindZiama lygiaverCiu dialogu, bendryste, sprendimai priimami bendru
sutarimu dalinantis informacija:

,vadovas, pavyzdziui, klausosi manegs, o ne tik vienisai kalba, tai, be abejo, atsiranda erdvés idéjoms ir
jvairioms iniciatyvoms. Esu patyrusi ne kartq tokiy situacijy, kai, pavyzdziui, issakiau savo pasiillymus, o
vadovybé ne tik iSklauso, bet ir leido juos jgyvendinti” (I1).

,»Miisy organizacijos bendravimo kultiira orientuota j visy darbuotojy bendravimo gebéjimy stiprinimgq, kurie
padeéty jveikti kylancius issiukius <...>" (12).

,Misy gimnazijoje bendravimo kultirqg apibiudinciau kaip gana atvirq, pagarbiq ir orientuotq j
bendradarbiavimq. Vadovai stengiasi kurti aplinkg, kurioje kiekvienas darbuotojas gali drgsiai issakyti savo
nuomone, nesibaiminant, kad ji bus nuvertinta” (16).
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,» <...> vadovas mato mane kaip lygiavertj partnerj — isklauso, nepertraukia, nevertina, nebando primesti savo
nuomoneés, o ieSko bendro sprendimo. Kai tokio santykio sulaukiu — tai tikrai labai motyvuoja” (19).

,<...> pas mus darbuotojai drgsiai reiskia savo nuomone, kelia problemas, duoda idéjy, nebijodami biiti
ignoruojami ar kritikuojami” (110).

Informantai pastebi bendravimo kultiros pokycius, kurie i§ esmés kinta teigiama linkme, t.y.
bendraujama ne tik teikiant nurodymus ,,i§ virSaus®, bet ir atsizvelgiant ] pedagogy nuomong,
poreikius, iSsakomas idéjas, kas suformuoja sglygas organizacijoje jaustis tvirtai ir emociskai saugiai:
,» <..>pastebéjau, kad bendravimo kultira nuolat kinta - skirtingi vadovai, skirtingas bendravimas, bet

pagrindas visada islieka pagarba vadovui. Jauciu, kad galiu iSsakyti savo nuomone, pasitarti, o ne tik
iSklausyti nurodymus is virsaus” (13).

Analizuojant tyrimo rezultatus nustatyta, kad visos organizacijos yra skirtingos, todél jose
susiduriama ne tik su teigiama vidine komunikacijos kultiira, bet pastebimi ir neigiami aspektai:

., Per 30 mety patirtj yra ir kity situacijy, kai klausimy neklausiama, sprendimai priimami uz uzdary dury. Gal
ir to reikia. Bet, tokie momentai demotyvuoja — atrodo, kad tavo balsas nesvarbus” (19).

Darbuotoju profesinis tobuléjimas. Komunikacijos kulttira organizacijoje prisideda prie pedagogy
profesinio tobulé¢jimo, jy poreikiy patenkinimo, skatina aktyviai jsitraukti ne tik i pacios Svietimo
organizacijos sitilomas veiklas, bet atsizvelgiama j pedagogy teikiamus pasitilymus:

. <...>galiu pateikti gana rysky pavyzdj. Su kolege nusprendéme pradeti studijas <....> vadové nuolat rodé
palankumgq, dZiaugési misy iniciatyva ir skatino siekti tiksly. Tas palaikymas buvo labai juntamas ir
reiksmingas <...> galiu drgsiai kreiptis, ir ji visada randa tinkamg Zodj, padrgsina, o ne primena, kad ,, pati
pasirinkai“ (I5).

., Pavyzdziui, planuojant ugdymo organizavimo pokycius ar renginius, daznai pradedame nuo darbo grupiy,
kuriose yra ir mokytojy, ir vadovy atstovy. Tai leidzZia sprendimams ,, ateiti is apacios , o ne biiti primestiems.
Toks bendravimas stipriai veikia profesinj tobuléjimq — kai darbuotojas jauciasi girdimas, jis drgsiau siiilo
idéjas, iniciatyvas, jungiasi j projektus” (16)

Komunikacijos triikumai ar kylanc¢ios problemos bendraujant su vadovais neigiamai veikia pedagogy
savijautg organizacijoje, riboja jy jsitraukima j profesinj tobul¢jimg. Nors tokie atvejai yra pavieniai,
taciau jie trikdo pedagogy jsitraukimg j profesinj tobuléjima:

., <...> kai nesijauti isgirsta, profesinis tobuléjimas tampa tik formalumas, o ne vidiné motyvacija” (19)

. <...> kai kuriuos veikia neigiamai, atidedami kvalifikacijos kelimai. Kiti, manau, nejaucia jtakos profesiniam
tobuléjimui, kadangi neturéjo jokiy uzsibréze profesiniy tiksly, ir yra dalis — kuriai jokios néra jtakos, ypac
tiems, kurie dirba keliose darbovietése” (17).

Vertinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad 1§ esmés daugumoje organizacijy, kurias atstovauja
tyrime dalyvave pedagogai, vyrauja simetriSka komunikacija, kas sudaro salygas atsiskleisti
darbuotojy iniciatyvumui, skatina ir motyvuoja juos veikti, jsitraukti ] organizacijos siiilomas
profesinio tobul¢jimo galimybes bei iSsakyti individualius tobuléjimo profesingje srityje poreikius.
ReikSminga ir tai, kad dalis ilgamete darbo patirtj turin¢iy pedagogy pastebi komunikacijos proceso
poky¢ius, kurie siejami su teigiamais pokyciais tiek bendrai organizacijos mikroklimatui, tiek ir
pedagogy jsitraukimui j profesinj tobuléjima.

Apibendrinant Siuos rezultatus galima teigti, kad komunikacija organizacijos viduje yra svarbi
visiems pedagogams, nes ji padeda gerai ir saugiai jaustis, atstovauti organizacija, j3 vertinti, plétoti
individualius profesinio tobuléjimo poreikius. Dalindamiesi savo patirtimi pedagogai akcentavo, kad
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lygiaverté komunikacija, kurios kontekste kiekvienas gali iSsakyti savo nuomong, teikti idéjas skatina
Jju iniciatyvumg ir motyvacijg veikti bei teigiamai veikia jy jsitraukimg j profesinj tobulé¢jima. Ir
atvirkS¢iai — komunikacija i§ ,,virSaus ] apacig” neigiamai veikia pedagogy savijautg organizacijoje,
formuoja negatyvy pozilirj organizacijos atzvilgiu ir sumazina jy jsitraukima j profesinj tobuléjima.

Antruoju klausimu buvo siekta iSsiaiskinti, ka pedagogams reiskia komunikacija, kaip jie supranta
simetriSkg komunikacija. Papildomai pateiktas klausimas apie tai, ko reikéty, kad simetriSka
komunikacija prisidéty prie pedagogy profesinio tobul¢jimo. Atsakydami j §j klausimg pedagogai
dalijjosi tiek savo mintimis, tiek ir patirtimi. Gauti rezultatai atskleidé, kad simetriSka komunikacija
yra svarbi pedagogams, ji suprantama kaip lygiavertis visy komunikacijos proceso dalyviy
isitraukimas jbendravimo procesa, skatina pedagogy jsitraukima j profesinj tobuléjima (zr. 8 lentelé).

8 lentele
SimetriSkos komunikacijos samprata, reik§mé ir rai§ka profesiniam tobuléjimui

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendradarbiavimo ,.IySys, be kurio neimanomas nei mokymas, nei bendradarbiavimas*
pagrindas (I1); ,.,komunikacija darbe - pagrindas viskam* (19)
Komunikacijos Pasitikéjimas »pasitikéjima vienas kitu” (12); ,,pasitikéjimu gristi santykiai* (I8);
reikSmé ~Jausmas, kad esi iSgirsta ir svarbi“ (19); ,,pasitikéjimo savimi, jausma”
a4
Dalijimasis patirtimi | ,,dalijimasis gergja patirtimi, mokymasis* (I7)
Idéjy generavimas ,,haujy idéjy generavimas“ (19)
Dialogas ,.dialogo biidu, o ne vienpusés nuomonés i§sakymu* (I8); ,,sprendimai
priimami ne i§ virSaus* (19)
Simetriskos Bendri sprendimai ,»,mano id¢jos svarstomos, o ne atmetamos® (13); ,,visi dalyvauja
komunikacijos sprendimy priémime* (I8)
samprata AbipusiSkumas ,.kai kalbame ir klausomés vienodai* (I1); ,,ne tik isklausai, bet ir esi
iSklausyta“ (19)
LygiavertiSkumas ,.kai néra vir§esnio ir Zemesnio balso* (16); ,,abi pusés bendrauja kaip
partneriai® (110)
Pasitikéjimas ir ,vadoveé pasitikéjo manimi, leido klysti® (19); ,,pagarbus ir atviras
pagarba santykis* (I5)
Psichologinis ,kal néra baimés i$sakyti“ (I1); ,,saugi aplinka, kur nebijoma klysti*
Simetriskos saugumas (13)
komunikacijos Vadovas ,»vadovo atvirumas, laikas dialogui (16); ,,vadovas geba priimti
reik§mé informacija” (110)
Grjztamasis rysys »~metodiskai teikiamas grjztamasis rySys* (I12); ,,labai svarbu sugrjzti
prie susitarimy“ (110)
Vertybés ,,Vizija, misija ir vertybés* (12);
UzduoCiy vykdymas | ,.laiku paskirtos, aiSkios uzduotys® (14)
Padrasinimas ,,drasiai sitilo idéjas, imasi iniciatyvy“ (I1);
Simetriskos Motyvacija atsiranda motyvacija imtis naujy projekty* (I5)
komunikacijos Isitraukimas ,Jjauciuosi pasiryzusi veikti“ (I9)
raiska Emocinis saugumas »padeda jaustis emociskai stabiliai“ (I5); ,jauciuosi saugi veikti* (19)
profesiniam
tobuléjimui Pasitikéjimas savimi | ,,stiprina pasitikéjima savimi® (19); ,,suteikia reikalingumo jausma“ (14)
Negatyvi patirtis ,»baimeé ar jtampa mazina motyvacija“ (I13); ,,abejingas griZtamasis rysys
— prarandi motyvacija“ (19)

Komunikacijos reik§mé. Pedagogy nuomone, komunikacija suformuoja salygas efektyviam
tarpusavio bendravimui, sglygas dalijimuisi patirtimi, idéjy pristatymui ir generavimui, kas sukuria
pasitikejimu grjstus santykius tarp pedagogy ir organizacijos vadovy:

., Lygiaverte komunikacija kolektyve suteikia reikalingumo (tai yra vienodo visiems pagal turimas pareigas)
pasitikéjimo savimi, jausmq” (14).

,» <..> komunikacija darbinéje aplinkoje yra labai reiksminga. Tai ir dalijimasis gergja patirtimi, ir
mokymasis, ir nawjy darbiniy bei profesiniy idéjy generavimas. Vadovaujant ankstesnei direktorei, kuri
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lygiavertiskai komunikuodavo su mokytojomis, vyravo Siltesnis mikroklimatas, betarpiskai aptardavome
darbinius klausimus, tardavomeés” (17).

., <...> darbas sudaro reik§mingq miisy gyvenimo dalj, o kolektyve praleidziame daug laiko, tarpusavio rysiai
ir bendravimo kultiira tampa esminiai” (I5).

SimetriSkos komunikacijos samprata. SimetriSkg komunikacija pedagogai supranta kaip dialoga,
kuriame vyrauja abipusi§kumas, lygiavertiskumas, sprendimai priimami bendru sutarimu. Siame
procese labai svarbus kiekvieno (darbuotojy ir vadovy) jsitraukimas, formuojantis saglygas
iSklausymui ir gird¢jimui, partnerystei:

., Simetriskq komunikacijg suprantu kaip tokj bendravimg, kuriame néra virSesnio ir Zemesnio balso — yra

argumentai, nuomoneés ir bendri tikslai. Tai labai svarbu, nes darbuotojai jauciasi ne tik vykdytojais, bet ir
bendrakiuréjais” (16).

., <...> suprantu kaip abipusj iSklausymq — kai nei vieno, nei kito balsas néra svarbesnis, o mano idéjos ne
atmetamos, o svarstomos ir tariamasi” (I13).

,Simetriskq, arba lygiaverte komunikacijq, suprantu kaip tokj bendravimg, kai abi pusés — vadovas ir
darbuotojas — vienodai svarbios. Kai ne tik isklausai, bet ir esi isklausyta” (19).

. Simetriska (lygiaverté) komunikacija tarp darbuotojy ir vadovy jauciama tada, kai abi pusés bendrauja kaip
partneriai, o ne kaip ,, hierarchijos laipty virsus ir apacia” (110).

SimetriSkos komunikacijos reik§Smé. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad kai organizacijoje
bendravimas vyksta pagal simetriSkos komunikacijos principus, pedagogai jauciasi saugiai ir
uztikrintai, labiau pasitiki savimi ir kitais, jauciasi gerbiami ir vertinami. Atlikdami jvairias veiklas
jauciasi lygiaverc€iais partneriais tiek iSsakydami savo nuomoneg, tiek gaudami/ teikdami griztamajj
ry$j. Be to, vyraujant simetriSkai komunikacijai uztikrinamas efektyvus uzduocCiy paskirstymas,
planavimas ir vykdymas, visose grandyse vadovaujamasi bendrai priimtinomis vertybémis,
uztikrinamas organizacijos vizijos ir misijos jgyvendinimas:

., <...> tokia komunikacija labai svarbi, nes tada jauciu, kad mano nuomoné turi svorj, o ne tiesiog vvkdau,
kas pasakyta” (19).

,<..> svarbi, nes taip kyla pasitikéjimas, atsiranda didesnis noras dirbti dar geriau, mokytojas jauciasi
vertinamas” (13).

SimetriSkos komunikacijos rai§ka profesiniam tobuléjimui. Lygiavertis bendravimas skatina
pedagogy jsitraukima j profesinj tobul¢jima. Situacijose, kai pedagogai gali atvirai bendrauti, sitilyti
savo idéjas, jiems sudaromos saglygos imtis iniciatyvy, jie jauciasi labiau motyvuoti ir vertinami, kas
skatina jy jsitraukimg j profesinj tobuléjima:

., Kad ji skatinty profesinj tobuléjimg, reikalingos kelios sqlygos: saugi psichologiné aplinka, laikas dialogui,
vadovo atvirumas, griztamasis rysys. Konkreciai — kai mokytoja pasiulé atnaujinti mokiniy pazZangos
stebésenos formq, mes pirmiausia aptaréme jos siilymus, véliau jtraukéme metodines grupes. Idéja gimé is
darbuotojos, o mes, vadovai, sudaréme sqlygas jq jgyvendinti” (16).

,, Kalbant apie sqglygas, kurios padéty palaikyti lygiaverte komunikacijq ir skatinty profesinj tobuléjimg,
svarbiausia biity sudaryti erdve laisvam, bebaimiam bendravimui. Reikéty galimybés drgsiai iSsakyti savo
nuomoneg, nebijoti, kad ji bus sumenkinta ar nuvertinta” (15).

Situacijose, kai organizacijose vyrauja negatyvus komunikacijos pobiidis, juntama baimé ar jtampa,
mazinanti motyvacijg veikti, siekti rezultaty, jsitraukti i profesinj tobul¢jima:
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, <...> baimé ar jtampa bendraujant su vadovu, kelia jtampq, ne retai mazina motyvacijq siekti
geresniy rezultaty” (13).

,, O kai tvyro jtampa, Saltumas ar abejingumas, man tampa sunku. Tiesiog uzsidarau” (19).

Apibendrinant galima teigti, kad komunikacija organizacijos viduje yra pedagogy efektyvios veiklos
ir teigiamos savijautos pagrindas. SimetriSka komunikacija suprantama kaip procesas, kai kiekvienas
gali jaustis lygiaverc¢iu pokalbio, diskusijos ir kt. dalyviu, iSreiksti savo nuomong ir poreikius, teikti
idéjas ir pasitilymas. SimetriSkos komunikacijos principais pagrjstas bendravimas sukuria saugumo
jausma, skatina motyvacijg ir iniciatyvas jsitraukiant j profesinj tobuléjima.

Apibendrinant poskyryje pristatytus tyrimo rezultatus galima teigti, kad Svietimo organizacijose
vidiné komunikacija pasiZymi atvirumu ir pagarba visiems komunikacijos proceso dalyviams.
Organizacijy viduje vyraujanti komunikacija sukuria salygas bendrystei, lygiaver¢iam dialogui.
SimetriSka komunikacija reiskiasi per dialogus, bendra sprendimy priémima, darbuotojy iSklausyma,
kas skatina pasitikéjimg savimi, motyvacija veikti, iniciatyvuma, sukuria psichologinj sauguma. Pats
komunikacijos procesas skatina motyvacija veikti, iniciatyvuma, kas yra susij¢ su profesiniu
tobul¢jimu. Pasitaiko atvejy, kai komunikacijos procesas yra ribotas, néra lygiavertés komunikacijos.
AsimetriSkos komunikacijos atvejai demotyvuoja pedagogus, riboja jy profesinj tobuléjima.

SimetriSka komunikacija darbuotojy poZiliriu yra siejama su dialogu, pagristu abipusiSkumu ir
lygiavertiSkumu, bendrai priimamais sprendimais. Simetriska komunikacijg darbuotojai suvokia kaip
procesa, kuriame darbuotojy idéjos yra priimamos ir svarstomos, darbuotojai jtraukiami j sprendimy
priémimo procesa.

3.2. Simetriskos komunikacijos poZymiai organizacijos vidaus komunikacijoje darbuotoju
poZiiiriu
Treciuoju klausimu siekta iSsiaiSkinti, kaip darbuotojai ir vadovai prisitaiko prie bendravimo
poreikiy. Papildomai pedagoguy papraSyta pasidalinti savo mintimis apie tai, kaip abipusis
prisitaikymas veikia jy profesinj tobuléjima, jo galimybes. Gauti rezultatai atskleidé, kad abipusis
prisitaikymas yra svarbus pedagogams, nes jie gali iSsakyti savo nuomong ir poreikius. Taciau pats
prisitaikymas labai priklauso nuo vadovo pasirinkto bendravimo stiliaus (Zr. 9 lentele).

9 lentele
Abipusis prisitaikymas organizacijos vidaus komunikacijoje
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendravimo stiliy ,Kkartais reikia greito sprendimo, kita karta — ilgesnio aptarimo* (I1);
vairové ,.vieniems tinka ilgas pokalbis, kiti nori trumpy susitarimy* (16);
Darbuotojy ir »zmonés labai skirtingi — vieni kalba daug, kiti atsargiau® (I3);
vadovy LintravertiSkesni renkasi rastu (I8)
prisitaikymas prie | Vadovy »mano pareiga rasti kalbéjimo biida, kuris zmogui tinkamiausias“ (16);
bendravimo prisitaikymas ,»vadovai dazniau prisitaiko prie darbuotojy poreikiy“ (18); ,,geb¢jimas
poreikiy prisitaikyti — profesionalumo ir kulttiros reikalas“ (14);
Ribotas ,Kartais tiesiog nenori prisitaikyti* (I5); ,,jeigu susikalbéjimo néra, tai
prisitaikymas labai kenkia“ (I4); ,,vadovas turi mokytis, kaip komunikuoti“ (I110)
Vadovo Kontroliuojantis ,kontroliuos, tikrins, kels balsg“ (I3); ,,sprendimy ne visada aiskina“
bendravimo vadovas I5)
stilius
Vadovas - lyderis ,vadovas lyderis pats inicijuos pokalbj“ (I3); ,,ragino baigti papildomas
studijas“ (17)
Empatiskas vadovas | ,.kei¢ia komunikacijos tong, empatiskai jsiklauso* (I8); ,,teko valdyti
savo emocijas“ (110)

9 lentelés tesinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Palaikymas »Zavau palaikyma ir tai tapo realia praktika“ (I1); ,,profesinis
tobuléjimas vyksta natiiraliai® (I9)
Abipusio Pasitikéjimas ,leidzia paciam jvykdyti — darbuotojas auga® (I3); ,,jauciasi iSgirstas*
prisitaikymo 16)
bendraujant Idéjy realizavimas ,.]daug mokausi per kasdienj darbg® (19); ,,verta kalbétis su vadovais*
svarba (I1); ,,individualiuose pokalbiuose siiilo vertingy idéjy“ (16)
jsitraukimui j Motyvacija tobuléti »paragino baigti papildomas studijas* (17); ,,aktyviau dalyvauju
profesinj mokymuose* (I8)
tobuléjima Isitraukimas ,Jjauciuosi labiau jtraukiama® (I8);
Negatyvus »mazina norg imtis naujoviy* (I3); ,,jei rySys Saltas — noras tobuléti
bendravimas dingsta <...> jei néra rySio — procesas lét&ja“ (19)

Abipusis prisitaikymas organizacijos vidaus komunikacijoje. Dalindamiesi savo patirtimi apie
bendravimo poreikius ir prisitaikyma prie jy, dauguma pedagogy teigé, kad organizacijose randamas
konsensusas - prisitaikoma prie jvairiy bendravimo stiliy. Svarbu paminéti ir tai, kad patys vadovai
yra linke ieskoti tinkamiausiy ir prieinamiausiy bendravimo biidy, sukuriant teigiama atmosferg ir
palaikant abipusio prisitaikymo konteksta:

., <...> kiekvienas zmogus turi savo bendravimo kontekstq, kas vercia savo bendravimo jgiidzius adaptuoti prie
situacijos, sékmés ar nesékmés atvejais tas situacijas reflektuoti ir is to pasimokyti” (12)

., Gebéjimas prisitaikyti prie skirtingy bendravimo poreikiy, mano nuomone, yra profesionalumo ir kultiiros
reikalas” (14).

,,Ne visada, man kaip vadovui pavyksta suvaldyti komunikacijq taip, kad biity kiekvienam darbuotojui” (110).

Visgi pasitaiko situacija, kai bendravimas yra ribojamas noro prisitaikyti prie jvairiy nuomoniy, kas
apsunkina komunikacijos procesa:

. Isimings epizodas, kai mokyklos direktorius ilgai nesusikalbéjo su mokytojais. Vienas nutilo, kiti bandé
jrodinéti savo tiesas” (14).

., Pasitaiko situacijy, kai tiek darbuotojai, tiek vadovai neprisitaiko prie skirtingy bendravimo poreikiy, o
kartais tiesiog nenori prisitaikyti” (15).

Vadovo bendravimo stilius. Organizacijoje vyrauja skirtingas vadovy bendravimo stilius: vienur jis
paremtas empatija, lyderyste, kitur — kontrole. Pedagogai pripaZjsta, kad vadovo bendravimo stilius,
jo turinys sukuria salygas abipusio prisitaikymo uztikrinimui organizacijose:

., Vadovas lyderis pats inicijuos pokalbj, palaikys savo darbuotojq, skatins uz geras idéjas, abu bus lygiaverciai
siekiant bendry tiksly. Vadovas-vadovas duos pastabas, kontroliuos, tikrins, kels balsqg, nes jis uZima

aukstesnes pareigas <...> Jei vadovas nuolat kontrolivoja kaip atlikai, kodél ne taip atlikai — tai skatina
nepasitikéjimq savo jégomis bei mazina norq imtis naujoviy” (13).

Abipusio prisitaikymo bendraujant svarba jsitraukimui j profesinj tobuléjimg. ISreik§dami savo
nuomong, dalindamiesi patirtimi dauguma pedagogy teige, kad abipusis prisitaikymas labai svarbus
Ju jsitraukimui | profesin] tobul¢jimg. Vyraujant komunikacijai, kurioje abi pusés ieSko bendro
sprendimo, prisitaiko viena prie kitos poreikiy formuojasi palaikanti atmosfera, pedagogai jauciasi
1Sgirsti, labiau pasitiki savimi galédami realizuoti savo idéjas, jie yra linke tobuléti ir jsitraukti ]
organizuojamas profesinio tobulé¢jimo veiklas:

, bendravimas labai stipriai veikia tobuléjimg miisy, pavyzdziui, turéjau idéjq dél ugdymo proceso
patobulinimo ir iSsakiau, jq savo vadovybei. Gavau palaikymq ir dabar tai yra kaip reali praktika” (11).
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., Komunikacija tiesiogiai veikia profesinj tobuléjimq: jei zZmogus jauciasi iSgirstas, jis noriau dalijasi
patirtimi, jungiasi j veiklas, imasi iniciatyvy” (15).

, Vadové, kuri lygiavertiskai komunikuodavo, pasiile ir keletq karty vis paragino, baigti papildomas
universitetines studijas. Daznai klausdavo, kaip man sekasi mokytis, ar reikalinga kokia pagalba ™ (17).

., <...> lanksti ir prisitaikanti komunikacija teigiamai veikia mano profesinio tobuléjimo galimybes <...> Tokia
komunikacija stiprina bendradarbiavimg ir motyvuoja nuolat tobuléti” (18).

., Bendravimas darbe man labai stipriai susijes su profesiniu tobuléjimu. Net sakyciau — kai bendravimas yra
pagarbus, nuosirdus ir skatinantis, profesinis tobuléjimas vyksta natiraliai, tarsi savaime” (19).

Pedagogai atskleidzia, kad pasitaiko situacijy, kai organizacijose vyrauja negatyvaus turinio
bendravimas, neskatinantis jy profesinio tobuléjimo:

., Jeigu susikalbéjimo pasitikéjimo néra, tai labai kenkia profesiniam tobuléjimui” (14).

,<..> jei rySys Saltas ar jtemptas, atsiranda baimé. O kai jauti jtampgq, noras tobuléti dingsta. Tiesiog darai
tai, kq reikia, ir tiek. Ir tai stabdo — ne tik mane kaip mokytojq, bet ir kaip Zmogy, norintj augti” (19).

Apibendrinant galima teigti, kad pedagogams svarbus abipusis prisitaikymas komunikacijoje.
Vyraujant abipusiam prisitaikymui pedagogai jauciasi saugiai, yra motyvuoti, junta vadovy
palaikyma, kas sukuria salygas ju jsitraukimui j profesinj tobuléjimg. Tuo tarpu, kai susiformuoja
atvirkStiné situacija - néra abipusio prisitaikymo, vyrauja negatyvi komunikacija, pedagogai tarsi
nebenori jokiy naujoviy, néra linke jsitraukti j profesinj tobulé¢jima.

Ketvirtuoju klausimu siekta iSsiaisSkinti, kaip pedagogai jauciasi bendraudami su vadovais,
i$sakydami jiems savo idé¢jas, poreikius, nuomong ir, kaip atvirumas veikia jy profesinio tobul¢jimo
galimybes. Gauti rezultatai rodo, kad atvirumas turi teigiamai veikia pedagogy savijautg ir jy

isitraukimag ] profesinj tobuléjima (zr. 10 lentele).

10 lentelé

Atvirumas organizacijos vidaus komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Saugumas ,,Su pavaduotoja galiu drasiai i§sakyti“ (17);
Atvirumas »Zanétinai lengva atvirai bendrauti® (I1); ,,aiSkiai pasakoma, kokia
situacija® (I5); ,,vadovas nebijo parodyti zmogiskumo* (19);
Pasitikéjimas ,Jjauciuosi galintis atvirai i§sakyti idéjas* (16)
Démesingumas ,,visada galiu tikétis vadovo démesio® (I5); ,,vadovas geba ne tik iSgirsti*
a9
Pagarba »Zriztamasis rySys, kuris neskambéty kaip kritika“ (I110);
Savijauta Formalumas ,Jjauciasi ta formali distancija, bet tai normalu® (I1);
bendraujant su Buvimas savimi ,buvimas savimi be vaidybos* (19); ,,pirmiausia btk atviras sau paciam*
vadovais (I5)
Aktyvus kalb&jimas ,J€l pats nepasakai, niekas minciy neperskaitys* (I1); ,,aktyviai klausyti,
pasitikslinti* (I110)
Pazeidziamumas »atviras zmogus tampa labiau pazeidziamas® (I5); ,,bijodama i§girsti NE*

a3)

Grjztamasis rysys

Latvirumas griZztamajam rySiui skatina augima® (I8); ,kritiSkas zvilgsnis
padeda augti“ (16)

SavikritiSkumas ,,valdyti savo emocijas® (I110)

Baimé ,nesijauciu laisvai galinti iSsakyti nuomong¢* (I7); ,,dazniau teko dirbti su
autokratiSkais vadovais® (I3); ,,blina situacijy, kai pasirenki patyléti“ (19)

Barjerai Latkirsta — viskas aisku* (I7); ,,autokratiski vadovai‘ (I3)

Atvirumo svarba
profesiniam
tobuléjimui

Paskatos veikti

»atvirumas tiesiogiai atveria kelig profesiniam augimui <...> drasiau gali
ateiti pasitlyti“ (I1); ,,tampu inovacijy variklis* (I8)

Pasitikéjimas savimi

»leidZia jaustis uztikrintai® (I5)

Augimas

»atsiranda vidiné erdvé augimui® (19); ,,padeda augti profesiskai* (16)
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Savijauta bendraujant su vadovais. Dalindamiesi savo patirtimi pedagogai teige, kad su vadovais
gali bendrauti atvirai ir saugiai, jie pasitiki savo vadovais, kurie jiems skiria pakankamai démesio.
Bendravimo procese pedagogams labai svarbu biti savimi ir turéti galimybe aktyviai kalbéti, iSreiksti
savo nuomong ir mintis, pasidalinti turimomis idéjomis, gauti grjztamajj rysj:

., Atvirai bendrauti su vadovu, tai pas mus, mano jstaigoje, yra ganétinai lengva. Aisku, kartais gal jauciasi
ta formali distancija, bet tai yra normalu” (11).

., Esu atvira naujoms idéjoms, nes tikiu, kad bitent tai padeda man nuolat augti ir plésti savo kompetencijas.
Atvirumas griztamajam rysiui skatina augimq” (18).

,,Kai kalbu su savo tiesioginiais vadovais — direktoriumi ar savivaldybés atstovais — jauciuosi galintis atvirai
iSsakyti idéjas. Toks atvirumas man padeda augti profesiskai, nes gaunu ne tik pritarimgq, bet ir kritiSkq
zvilgsni” (16).

., <...> atvirumas yra labai stiprus jrankis” (15).

Nezitirint ] tai, kad dauguma pedagogy teigé organizacijoje besijauciantys gerai turédami galimybe
bendrauti su vadovais atvirai, pasitaiko situacijy, kuomet atviras bendravimas organizacijoje néra
priimtinas. D¢l Sios priezasties vengiama iSsakyti savo nuomong, pasirenkama tyléti:

,<..> atvirumas kelia tam tikrq rizikqg, nes Siuolaikinéje visuomenéje atviras Zmogus tampa labiau
pazeidziamas — jis tarsi ,, apsinuogina “, ir dél to gali susidurti su jvairiomis reakcijomis” (15).

., Biina, kad jauti — gali biti atvira, o buna dieny ar situacijy, kai intuityviai pasirinki patyléti, nes atmosfera
tarsi sako ,, geriau palauk ™ (19).

Kol kas dar nesijauciu laisvai galinti issakyti savo nuomone. Kadangi teko patirti ne vieng nemaloniq
situacijqg” (17).

. Dazniau teko dirbti su autokratiskais vadovais, tai atvira nebuvau. Norui tobuléti tenka buti drgsiai, kad
pasakyti ko nori ar ko tritksta ar kokius mokymus noréciau lankyti. Dazniau, vengdama noro isgirsti NE (tai
néra malonu, kai tenka jrodinéti, kad jie man naudingi), mokymus issiperku pati uz savo pinigus” (13).

Atvirumo svarba profesiniam tobuléjimui. Pedagogai, kurie junta psichologinj sauguma
organizacijoje, yra linke biiti atviri, o tai teigiamai veikia jy jsitraukimg j profesinj tobul¢jimg. Pats
atvirumas yra labai susietas su vadovo komunikacijos stiliumi. Kai su vadovu galima bendrauti be
baimés, tai skatina veikti ir jsitraukti j profesinj tobul€jima:

., Abipusis atvirumas leidzia rasti geriausiq sprendimo budg jvairiose situacijose” (14).

,» <..> atvirumui labai padeda, kai vadovas nebijo parodyti savo zmogiskumo — ne tik vadovauti, bet ir
iSklausyti, pasitikéti. Tokiose situacijose ir as tampu drgsesné. O kai esi drgsi — tu augi” (19).

Apibendrinant galima teigti, kad daugumos pedagogy nuomone, organizacijose vyrauja teigiamas
mikroklimatas, kuriame jie jauciasi gerbiami ir vertinami. Organizacijos, kuriose pedagogai gali
atvirai bendrauti sukuria saugumo pojiitj, pasitikéjima organizacija, galimybe biiti savimi. Atvirumas
skatina pedagogus isitraukti j jvairias veiklas, be baimés reiksti savo nuomone, idé¢jas ir sulaukti
griztamojo rysio, kas labai svarbu jy jsitraukimui j profesinj tobul¢jima.

Penktuoju klausimu siekta iSsiaiSkinti pedagogy nuomone apie tai, kg jiems reiskia komunikacijos
abipusiSkumas organizacijoje. Papildomai pateikti klausimai apie tai, kaip pedagogai dalyvauja
komunikacijos procese ir kaip tai veikia jy profesinj tobul¢jima. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad
organizacijose vyrauja formali ir neformali komunikacija, dauguma pedagogy yra aktyvis
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komunikacijos proceso dalyviai. Komunikacijos abipusiSkumas skatina pedagogy isitraukimg j
profesinj tobuléjima (zr. 11 lentele).

11 lentelé

AbipusiSkumas organizacijos vidaus komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Bendradarbiavimas ,oendradarbiavimg, o ne nurodymus i§ vir§aus® (I1); ,,informacija juda
ne tik i§ virSaus j apacia” (I3)
Abipusiskumo Dialogas ,.dialogg tarp abiejy pusiy® (17); ,,gristas dialogu, o ne vienpusisku
reik§mé kalbéjimu* (I18)
komunikacijoje LygiavertiSkumas ,.Kiekvienas organizacijoje yra svarbus® (12)
Isklausymas ,Kiekvienas galéty i§sakyti nuomone, biti iSgirstas* (I11);
Atsakomybé ,Jausti atsakomybe¢ uz bendra rezultata™ (13); ,,dirbame bendry tiksly
link“ (I5)
Grjztamasis rysys ,,huolatinis griztamasis rySys* (16);
Aktyvus jsitraukimas | ,,aktyviai dalyvauju posédziuose <...> ,niekada nesu tik sédinti ir tylinti*
(I3); ,.teikiu pasitalymus® (I1)
Komunikacijos Iniciatyvumas »galéti prisidéti, o ne tik vykdyti“ (I19); ,,procesai turi biti inicijuoti i$
procesas vadovy pusés® (17);
organizacijoje Organizaciné kultiira | ,,susitarimai, kultiira, vertybés* (I10); ,,organizacijos kultiira lemia
bendravima“ (I8)
Formali ,susirinkimai, darbo grupés, metodiniai pasitarimai‘ (16); ,,aiskiai
komunikacija nurodo, kaip pateikti informacija* (I8)
Neformali »pokalbiai koridoriuje, mokytojy kambaryje® (I110); ,,povandeninés
komunikacija srovés, gandai® (I5)
Atsakomybé ,-aiskiai zinoti atsakomybes* (I8); ,,susitarti dél komunikacijos kanaly*
(110)
Atvirumas ,reikia abipusio atvirumo® (19); ,,dialogas paremtas poreikiais“ (110)
Informacijos »pavéluotai arba netinkamai perduodama informacija <...> sugedusio
perdavimo problema | telefono principas® (14);
Komunikacijos »pasirenku patyléti <...> nesijauciu igirsta“ (19); ,,jauciausi nevertinama
trukdziai dél amziaus* (I5); ,,nesijauciu igirsta“ (19)
Paskatos veikti ,,stiprina profesinj augima“ (11); ,,drasiau imuosi iniciatyvos® (I3)
Komunikacijos Motyvacija ,hatiiraliai kyla noras tobuléti* (19)
svarba Pasitikéjimas savimi | ,suteikia uztikrintumo* (I5);
jsitraukimui j Mokymasis ,trumpi pokalbiai ar refleksijos padeda“ (19); ,,mokausi komunikuoti
profesinj bendraujant laiku ir tinkamai* (110)
tobuléjima Vadovo palaikymas ,vadovy palaikymas, padrasinimas* (I7); ,,padéti darbuotojams tobuléti*
(16)

AbipusiSkumo reik§mé komunikacijoje. ISreikSdami savo nuomon¢ pedagogai akcentavo, kad
bendradarbiavimas, dialogas, lygiavertiSkumas, iSklausymas, griZtamasis rySys yra pozymiai,
parodantys, kad organizacijoje vyrauja abipusiSkumas. Pastarasis yra labai svarbus jy asmeninés
atsakomybés prisiemimui, bendry tiksly siekimui. Organizacijoje vyrauja abipusis keitimasis
informacija, kai Siame procese uztikrinamos galimybés visiems komunikacijos proceso dalyviams
teikti informacija, ja dalintis ir jg priimti:

»Manyciau, kad tai reiskia bendradarbiavimq, o ne nurodymus tiesiogiai i§ virSaus. Tai turéty buti kaip
procesas, kuriame kiekvienas galéty issakyti savo nuomone, biiti isgirstas” (11).

., Biiti komunikacijos dalimi, tai galimybé issakyti savo nuomone ir buti issiklausytai” (13).

., 1ai — galimybé jausti palaikymq ir paskatinimg, kuris suteikia daugiau pasitikéjimo, padeda nebijoti judéti
pasirinktu keliu” (I5).

,Abipusiska komunikacija — tai nuolatinis grjztamasis rySys tarp vadovo ir darbuotojo. Tai néra tik
informacijos perdavimas is virsaus” (16).

., Komunikacijos abipusiskumgq organizacijoje suprantu, kaip dialogg tarp abiejy pusiy” (17).
40



Komunikacijos procesas organizacijoje. Dauguma pedagogy dalinosi teigiama patirtimi apie
komunikacijos procesg organizacijoje. Pedagogai jauciasi esantys svarbiis komunikacijos proceso
dalyviai, galintys aktyviai dalyvauti organizacijoje vykstanciuose procesuose: iSreiksti savo
nuomong, teikti pasiiilymus, kas savalaikiai suformuoja sglygas jvairioms iniciatyvoms. Svarbu
paminéti ir tai, kad dazniausiai organizacijose vyrauja kultiira, skatinanti aktyvy komunikacijos
jvairiais kanalais procesg. Tokiu biidu uztikrinama, kad kiekvienas turéty galimybe jsitraukti ]
komunikacijos procesa, galéty biiti atviras jame:

., Kai jauciu, kad mokykloje galima atvirai kalbétis, kad mano idéjos néra atmetamos, o bent jau isklausomos,
as pati drgsiau imuosi iniciatyvos” (13).

., Bendravimo procesai dazniausiai formuojasi per: darbo grupes, metodinius pasitarimus, individualius
pokalbius, elektroning komunikacijg. Man buti komunikacijos dalimi reiskia ne tik vadovauti, bet ir nuolat
klausytis” (16).

., [oks abipusis rysys kuria pasitikéjimq ir padeda spresti iskylancias problemas. Pastebiu, kad bendravimo

procesai tarp misy ir vadovy formuojasi palaipsniui — juos lemia organizacijos kultiira, kiekvieno asmeniniai
komunikacijos jprociai ir tam tikros vadovavimo struktiiros” (18).

Pedagogai pasidalino savo patirtimi apie tai, kad kai kuriose organizacijose ir/ ar priklausomai nuo
situacijos, susiduriama su abipusiSkumo trikumais komunikacijos procese. Tokiose situacijose
pedagogai pasirenka tyléjima, kuris turi neigiamg poveikj jy savivertei ir motyvacijai veikti, jie
jauciasi nepakankamai jvertinti:

,, Visgi bitna atvejy, kai nesijauciu isgirsta — tada pasirenku patyléti” (19).

., <...> kartais pritriksta tinkamos komunikacijos, <...> Dazniausiai tai pavéluotai arba netinkamai yra
perduodama, o kartais ir slepiama informacija. Blogiausiai, kai veikia ,,sugedusio telefono* arba ,,ar tu
girdéjai“, ,, gal Zinai * bendravimo budai” (14).

Komunikacijos svarba jsitraukimui j profesinj tobulé¢jimg. Komunikacijos procesas, kuriame
vyrauja abipusiSkumas, skatina pedagogus veikti, biiti iniciatyviais, motyvuoja jy nora tobuléti,
pasitikéti savimi ir savo jégomis. AbipusiSkumo principo komunikacijoje svarba atsiskleidZia ir per
mokymosi bendraujant prizme, kai per pokalbius mokomasi komunikuoti ir ne tik — dalinamasi geraja
praktika, id¢jomis, pasiekimais ir kt. Dalis pedagogy akcentavo ir tai, jog esant abipusiSkumui
komunikacijoje yra aiSkus vadovy palaikymas, kuris svarbus jy jsitraukimui j profesinj tobuléjima:

. <..> kiekvienas organizacijoje yra svarbus, kiekvieno poreikiai yra svarbiis ir j juos reikia atsizvelgti. Kitu
atveju gali formuotis jvairios grupés, kurios kurs savo kultiirq ir tai bus kliutis lygiaverciam bendravimui
jstaigoje, profesiniam augimui ir t.t.” (I12).

., <...> dalyvauju as teikiu pasiulymus dalyvauju susirinkimuose, kalbu apie kazkokias tai idéjas, na ugdymo
kazkokj procesq. Aptariu, problemas ieskau sprendimo. Tai manau, kad tokiu budu galiu prisidéti ir prie
pokyciy, o tai irgi stiprina profesinj augimq” (I1).

Apibendrinant galima teigti, kad daugumoje Svietimo organizacijy abipusiSkumas yra komunikacijos
proceso dalis. Kai Siuo principu grindziama komunikacija, bendraudami su vadovais pedagogai
jauciasi lygiaverciais partneriais, yra linke aktyviai jsitraukti j organizacijos veiklas. i Tiek formaliais,
tiek neformaliais kanalais vykstanti abipusiska komunikacija teigiamai veikia pedagogy jsitraukima
1 profesinj tobuléjima.

Sestuoju klausimu siekta i3siaiskinti jgalinimo pozymio raiska $vietimo organizacijose pedagogy
pozitriu. Pedagogams pateiktas klausimas apie tai, kaip reiskiasi jy gal¢jimas, gebéjimas jsitraukti j
pokalbj, dialoga, iSsakyti nuomong, idéjas, uzduoti klausimus, iSgirsti kitokias nuomones, ] jas
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reaguoti ir sulaukti griztamojo rySio. Papildomai pateikti praSymai - klausimai pasidalinti savo
»galéjimo* situacijomis kalbant apie profesinj tobulinimasi, kg gali darbuotojai organizacijoje, kas
padeda jiems ,.galéti“, ko triikksta, ko reikéty didesniam ,,galé¢jimui tobuléti profesinéje srityje.

Tyrimo rezultatai atskleide, kad jgalinimas arba ,,galéjimas* pedagogams labai svarbus jy patirciai
organizacijoje, vidinés komunikacijos procesui organizacijoje ir pedagogy jsitraukimui j profesinj
tobuléjima (zr. 12 lentele).

12 lentelé

Igalinimas organizacijos vidaus komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Nuomonés ,kal jauciu, kad mano nuomoné yra svarbi“ (I1); ,,drasiai galiu i§sakyti
i$sakymas savo nuomong* (17);
Igalinimo Saugumas ,Jaustis saugi, girdima“ (I8)
samprata Atvirumas ir drasa »nesunku uzduoti klausimus* (16) ;,,per tieck mety jgijau drasos® (13);
organizacijoje ,,20 mety dirbu — drasiai i§sakau” (17)
Galimybé augti ,matau, kokj didelj kelig esu nuéjusi <...> visus gebé¢jimus formuoja
praktika® (I5)
Atvirumas ,»galiu drasiai i§sakyti idéjas“ (I1); ,,sitilyti idéjas, inicijuoti pokyc¢ius
Igalinimo <...> kalbéti apie tobuléjimo poreikius* (16); ,,sitilyti naujus metodus*
galimybés (I8)
organizacijoje Diskusija ,.diskutuoju, argumentuoju‘ (I13);
Nuomoniy jvairovés | ,,priimti kitokias nuomones* (110)
priémimas
Isitraukimas Lisitrauke i projekting-socialine veikla“ (I7); ,,padeda vykdyti veiklas*
a3)
Teigiama atmosfera ,.pagarbi atmosfera® (I1); ,,rami, palaikanti aplinka“ (I19)
Igalinimo Vadovo palaikymas ,,vadovo palaikymas® (I1); ,kai vadovai palaiko ir skatina“ (I3)
paskatos Grjztamasis rysys ,»aiSkus griztamasis rySys* (16); ,,griztamasis rySys — profesinio
organizacijoje tobuléjimo pagrindas‘ (19)
Pripazinimas ,.padékos zodziai* (I3); ,,net mazas jvertinimas motyvuoja“ (I8)
Nesaugumas ,kai jauciasi kritiSkumas — uzsidarau® (19); ,,baimé buiti nesuprastam*
(16)
Igalinimo Nuvertinimas ,hebuvo jsiklausyta | mano pastebéjima* (I4); ,,mano nuomoné
problemos nelaikoma vertinga“ (I5)
organizacijoje Finansiniai istekliai ,riboti finansiniai iStekliai“ (I17)
Laikas ,laiko trikumas‘ (16);
Nekonstruktyvi ,kritika be argumenty” (I3); ,,priimama kaip puolimas* (19)
kritika
Perdegimas ,huovargis, néra jégy” (19); ,,didelis darbo kriavis* (16)
Nejgalinimas Hturéjau tiesiog paklusti* (I4); ,,kai néra jokios reakcijos (19)
Bendradarbiavimas ,mentorysté ir bendradarbiavimas* (I8); ,,kolegos padeda, diskutuoja“
Igalinimo I3)
svarba Igalinimas »prisidedant prie naujoviy — tobuléji“ (I3); ,,nattraliai kyla noras
jsitraukimui j tobuléti“ (16)
profesinj Grjztamasis rysys ,padeda jsivertinti ir augti* (I8); ,,suteikia kryptj* (19)
tobuléjima Vidiné motyvacija ,reikia vidinio impulso* (I8); ,,svarbu noréti tobuléti® (110)
Nuolatinio ,ne tik kursai, bet kasdienis procesas* (I19); ,,praktika formuoja
tobuléjimo kultiira gebéjimus* (15)
Jgalinimo Saugumas ,Jjaustis saugiai“ (I1); ,,saugi erdvé be vertinimo* (19)
poreikis AiSkumas triksta strukttiry, kur kvieciama dalintis“ (I1); ,,aiskis tikslai ir
profesinio lukesciai* (I8)
tobuléjimo srityje | Pokalbiai »reikéty daugiau laiko pokalbiams® (16); ,,paprasti pokalbiai padeda“
a9

Igalinimo samprata organizacijoje. Igalinimg pedagogai apibrézia kaip galimybg iSsakyti savo

nuomong atvirai ir drasiai bei dél to jaustis saugiai. Be to, jgalinimas suformuoja salygas augti, kai

mokomasi augant kartu su organizacija:
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. <...> jauciu, kad mano nuomoné yra svarbi., tai, be abejo, ir lengviau jsitraukti j pokalbius. Tada drgsiau
galiu issakyti savo idéjas” (11).

., <...>drgsiai galiu iSsakyti savo nuomone, uzduoti klausimus, patinka gauti grjztamaqjj rysj ir ramiai reaguoju
j kitokias nuomones” (17).

Igalinimo galimybés organizacijoje. Tyrime dalyvave pedagogai kalbédami apie jgalinimo
galimybes organizacijoje akcentavo galintys drasiai teikti id¢jas, inicijuoti pokyc€ius. Igalinimas
skatina juos jsitraukti j jvairias veiklas bei parodo tai, kad vadovai yra linke priimti jvairias nuomones:

,<..> jei susiklosto situacija, kai mano nuomoné is tiesy reikalinga, tuomet jq issakau aiskiai ir
argumentuotai” (15).

., Miisy mokykloje darbuotojai gali sitilyti idéjas, inicijuoti pokycius, kalbéti apie savo tobuléjimo poreikius ir
dalyvauti jvairiose darbo grupése. Jiems ,galéti” padeda saugi aplinka, vadovo palaikymas, aiskus
griztamasis rysys ir tvarkingi procesai” (16).

., <...> galéjimas jsitraukti* j pokalbj ar dialogg mokykloje labai priklauso nuo to, kas kviecia kalbétis ir kaip
tai daroma. Jei dialogas vyksta tik todél, kad ,, reikia ™, tuomet jis biina pavirsutiniskas — Zzmonés neatsiveria.
Bet jei jauti, kad esi kvieciama kaip lygiaverté, kad tavo nuomoneé tikrai jdomi — tada atsiranda tikras noras
jsitraukti” (19).

Jgalinimo paskatos organizacijoje. Svietimo srityje veikian¢iose organizacijoje jgalinimas
skatinamas per vadovy palaikyma, teigiamg atmosfera, pripazinima, grjztamojo rySio teikima.
Pedagogy nuomone tai padeda jiems jaustis visaverciais organizacijos nariais:

,<..>,galéti” padeda tavo palaikymas, padékos Zodziai, rekomendacija kitiems. Trukdo kritika, be konkreciy
argumenty (pvz. ,,galéjo biti geriau*)” (13).

., Mokykloje vadovai visada palaiko idéjas veikti ir skatina kuo daugiau mokytojy jsitraukti” (17).

., Galeéti padeda kultirinis atvirumas, susitarimai, vertybinés nuostatos, o trukdo nuostatos. Manau, svarbu
noréti tobuléti, galimybés itin tam palankios” (110).

Igalinimo problemos organizacijoje. Nors dauguma pedagogy dalindamiesi savo patirtimi
akcentavo teigiamg jgalinimui kuriamg aplinkg organizacijose, dalis jy paminéjo ir problemas,
kylan¢ias deél riboto ,galéjimo*. Pedagogai Sias problemas identifikuoja tada, kai girdi
nekonstruktyvia kritika, jie nuvertinami, jauciasi nesaugiis iSsakydami savo nuomong ir/ar turi tiesiog
paklusti. Keletas pedagogy jgalinimo problemas siejo su laiko stoka ir finansiniy iStekliy trikumu:

, <...> dazniausiai laiko tritkumas, baimé buti nesuprastam ir didelis darbo krivis. Kad zmonés aktyviau
tobuléty, reikéty daugiau laiko pokalbiams ir refleksijai” (16).

., Dalis tiesiog vengia jsitraukti — gal bijo, gal yra nusivyle. Tikiu, kad tam jtakos turi ir emociné atmosfera, ir
patirtis is praeities. Kai kartq nebuvo isgirstas — antrq kartq zmogus jau tylés” (19).

Igalinimo svarba jsitraukimui j profesinj tobuléjima. Organizacijose, kuriose pedagogai turi
galimybe iSsakyti savo id¢jas, nuomones, uzduoti klausimus, sulaukti griztamojo rysio jauciasi
jgalinti dalyvauti organizacijos veiklos, kas skatina ir jy jsitraukimg ] profesin} tobuléjima.
Pedagogams svarbiis ne tik formaliis mokymai, bet ir nuolatinis bendravimas, bendradarbiavimas,
diskusijos, skatinancios jy profesinj tobuléjima kasdien:

. Aktyvesniam tobuléjimui jtakos turi vadovai, kai palaiko, kai skatina, kai rodo pavyzdj, o ne priverstinai
uzraso j kursus, kurie (anot vadovo) ,, tau naudingi“” (13).
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»Man labai svarbus nuolatinis griztamasis rysys — jis padeda jsivertinti ir tobulinti savo darbq. Didele verte
teikia mentorysté ir bendradarbiavimas su kolegomis — kartu lengviau ieskoti sprendimy, dalintis patirtimi,
augti” (18).

,<..> tam, jog darbuotojai galéty aktyviau tobuléti profesinéje srityje, visy pirma reikia vidinés nuostatos
noréti mokytis ir tobuléti. Be Sio vidinio impulso net geriausios sqlygos neveiks. Svarbu, kad Zmogus jausty
prasme tame, kq daro, ir turéty motyvacijos augti” (19).

Igalinimo poreikis profesinio tobuléjimo srityje. Pedagogy nuomone organizacijose turi biiti
sudarytos salygos ,,galéti“. Siuo tikslu turi bati sudarytos salygos darbuotojams jaustis saugiai, turéti
aiSkig informacijg apie tai, kas ir kur vyksta, kokie lukesciai jiems keliami, atsizvelgiama j paciy
pedagogy nuomong apie profesinio tobulé¢jimo poreikj:

., Klausiu, diskutuoju, taciau kartais tritksta gal kai kuriy tai struktiiry, kuriose biity, aiskina, kvieciama dalintis
mintimis <...> triksta, tai daugiau erdvés iniciatyvai, kad aiskiau jvardinty galimybiy mokytis ir tobuléti”

11).

. Man griztamasis rySys yra profesinio tobuléjimo pagrindas — jis suteikia krypti, padeda jsivertinti save ir
skatina judéti pirmyn. Kartais griztamojo rysio visai nebuna. O kai néra jokios reakcijos, labai sunku suprasti,
ar tai, kq pasiilei, kq darai buvo ir yra svarbu” (19).

Apibendrinant galima teigti, kad jgalinimas svarbus pedagogams tiek jy kasdienése veiklose, tiek ir
isitraukiant j profesinj tobulé¢jimg. Jgalinimas suformuoja salygas jaustis pilnaverciais organizacijos
nariais, galin¢iais drgsiai iSreiks$ti savo mintis, jaustis saugiai nesulaukiant nekonstruktyvios kritikos
ir nuvertinimo.

Septintuoju klausimu siekta iSsiaiskinti, kg pedagogams reiskia lygiavertiSkumas komunikacijoje.
Papildomai pedagogy buvo paprasyta pasidalinti patirtimi, kaip lygiavertiSkumas reiskiasi
organizacijos komunikacijoje tarp darbuotojy ir vadovy, ka tai reiskia jy profesinio tobul¢jimo
kontekste, jy augimui, kokia yra jy balso svarba nustatant profesinio tobul¢jimo tikslus ir t.t. Tyrimas
atskleide, kad organizacijose, kurioje vadovaujamasi lygiavertiSkumo principu, darbuotojai jauciasi
gerbiami, labiau motyvuoti, pasitiki organizacija ir jos vadovais. Visa tai juos skatina aktyviau
jsitraukti ] profesinj tobul¢jima. Taciau organizacijose susiduriama ir su lygiavertiSkumo trukdziais,
ribojanciais pedagogy veiklas, maZinanciais jy motyvacija (Zr. 13 lentelg).

13 lentele
LygiavertiSkumas organizacijos vidaus komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Darbuotojo balsas ,,darbuotojo balsas néra maziau reik§mingas® (I1); ,,kiekvieno balsas
turi reik§me* (18)
LygiavertiSkumo | Pagarba ,.pagarba bendraujant* (I5);
komunikacijoje ISklausymas ,,buti iSgirstam ir gerbiamam* (19)
samprata Partnerysté ,Jjautiesi kaip partneris“ (I1); ,,abi pusés gali i§sakyti mintis* (I7)
Pasitikéjimas ,.kai tiki ir pasitiki vadovu® (I3); ,,stiprina pasitikéjima* (I9)
Atvirumas ,laisvai pasakyti savo nuomong® (16); ,,atvirai dalintis mintimis* (I9)
LygiavertiSkumo | Bendrysté ,ytikslus formuojame kartu® (I1); ,,pasitilymus reikia aptarti <...> stiprina
raiSka bendruomenés jausma“ (12)
komunikacijoje Teigiamas ,pozityvi atmosfera® (I5);
mikroklimatas
Ribotas »sprendimai priimami administracijos* (I3); ,,sprendimai ateina i$
lygiavertiSkumas virSaus <..> nuomoné i§ anksto neaktuali® (I8); ,,nurasyti mokytojai‘
(%))

13 lentelés tesinys kitame puslapyje
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13 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Motyvacija ,,motyvacija iSkart auga“ (I8); ,,skatina norg tobuléti“ (I19)
Atsakomybés ,jauti atsakomybe uz savo tobuléjima* (I1); ,,prisiima atsakomybe*
LygiavertiSkumo | prisiémimas (110)
svarba Iniciatyvumas ,,hori pats inicijuoti pokalbius* (I1); ,,veiksmingiausia, kai darbuotojas
profesiniam pats inicijuoja“ (18)
tobuléjimui Emocinis saugumas .padeda jaustis saugiai“ (I5); ,,saugi atmosfera“ (I8)
Pasitikéjimas savimi | ,,suteikia pasitikéjimo* (I3); ,,jauti, kad eini teisingu keliu® (I3)
Isitraukimas ,Jlabiau jsitraukia“ (I6); ,,atsiranda daugiau idéjy” (18)
Nuolatinis »~mokausi pateikti griztamajj rysj* (110); ,,isivertinti stiprybes* (12)
mokymasis
Pagarba ,pagarbus tonas“ (I8)
Vertybés ,vertybinis pagrindas® (I5);
LygiavertiSkumo | Atvirumas ,}daugiau atviry pokalbiy“ (19); , kvietimas kalbéti (I8)
poreikiai Aiskumas ,,-aiSkus sprendimy pristatymas‘ (16); ,,aiskis likesciai“ (18)
organizacijoje Abipusé iniciatyva i vadovo, ir paties inicijavimas® (I7); ,,dialogg inicijuoja pats
darbuotojas“ (110)
Hierarchija ,sprendimai daromi be taves* (13); ,,i§ virSaus® (19)
LygiavertiSkumo | ISankstinés nuostatos | ,.iSkart skeptiSkai vertina“ (I7); ,,apsimestinis noras i$girsti* (I7)
trukdziai Grjztamasis rysys ,hesavalaikis grjztamasis rySys <...> kaltinimai, spaudimas‘ (110)
organizacijoje Sprendimy »sprendimus reikia priimti greitai (19)
priémimas

LygiavertiSkumo komunikacijoje samprata. Organizacijose, kuriose komunikacija yra pagrjsta
dialogu, vadovaujamasi ir lygiavertiSkumo principu. Pastarasis yra svarbus, kai darbuotojams rodoma
pagarba bendraujant, darbuotojy balsas turi reikSme, yra vertinamas, iSgirstamas. LygiavertiSkuma
pedagogai vertina per partnerystés ir pasitikéjimo prizme, kas yra svarbu siekiant tiek organizacijos,
tiek jy individualiy tiksly:

., <..> darbuotojo balsas tai néra maziau reiksmingas uz vadovo svietime” (11).

., LygiavertisSkumas yra sqlyga visy jsitraukimui, kiekvienas yra svarbus, kiekvieno nuomoné yra svarbi ir jo
pasiilymai yra reikalingi” (12).

, Lygiavertiskumas bendravime, kai tiki ir pasitiki vadovu, kai drgsiai iSsakai savo mintis, kai nesi
kritikuojamas, jei idéjos nesutampa” (13).

LygiavertiSkumo rai§ka organizacijoje. Dalindamiesi savo patirtimi apie lygiavertiSkumo raiska
organizacijoje pedagogai pabréze keleta pagrindiniy aspekty, t.y. atvirumas, bendrysté, pozityvi
atmosfera. Visa tai suformuoja salygas pedagogams jaustis lygiaverciais organizacijos, kuria
pasitikima, nariais:

., Miisy gimnazijoje tai tikrai jauciama, nors visada yra kur tobulinti bendravimg. Kai Zmonés mato, kad jy
nuomoné isgirsta, jie labiau jsitraukia ir motyvuojasi” (16).

>

., Lygiavertiskas bendradarbiavimas yra tik tada, kai abi pusés gali iSsakyti savo mintis, idéjas, biti iSgirstas’

a17).

., Miisy mokykloje tai pasireiskia jvairiai — kai kuriose situacijose tikrai jauciu, kad nuomoneés klausoma, ypac
kai kalbame apie ugdymo turinj ar metodikq” (18).

., Veiksminga, kas dialogq inicijuoja pats darbuotojas, nes prisiima atsakomybe ir tikétina, kad pats dirbs Siuo

tikslu, ir taikys praktiskai” (110).

Taciau pasitaiko situacijy, kai organizacijose susiduriama su lygiavertiSkumo ribotumais, kai
pedagogy nuomoné ne tik negirdima, bet jos net nesistengiama i8girsti:
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»Mano organizacijoje, ne visada klausia nuomonés, dazniau sprendimai priimami administracijos. Jautiesi
nereikalingas, nes sprendimai daromi be taves” (13).

LygiavertiSkumo svarba profesiniam tobuléjimui. Kiekviena organizacija yra skirtinga, taciau
visose yra nuolatinis profesinio tobuléjimo poreikis. Pedagogy nuomone jy jsitraukimui j profesinj
tobuléjima labai svarbus lygiavertiSkumas. Pedagogai, kurie jaucCiasi lygiaverciais organizacijos
nariais teigia jauciantys motyvacijg veikti ir tobuléti, inicijuoti poky¢ius, jsitraukti j jvairias veiklas
prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. LygiavertiSkumas skatina pedagogy pasitik€jimg savimi,
emocinj sauguma, kas juos motyvuoja mokytis nuolatos ir jsitraukti j profesinj tobuléjima:

,<..> kiekvienas mokytojas tai turi savo eksperting patirti, o vadovas turi matymq gal is platesnés
perspektyvos. Kai profesiniam tobuléjimui tai suteikia labai daug. Jautiesi, kaip partneris, nori pats inicijuoti
pokalbius, jauti atsakomybe uz savo profesinj tobuléjimg” (11).

., Kalbant apie profesinj tobuléjimq, geriausia, kai iniciatyva ateina is paties darbuotojo, o vadovas suteikia
sqlygas tai jgyvendinti” (16).

, <....> lygiavertiskas bendravimas reiskia, kad tiek vadovai, tiek darbuotojai gali atvirai dalintis mintimis ir
biti girdimi. Tokia komunikacija stiprina pasitikéjimq, skatina jsitraukimq ir norq tobuléti” (19).

LygiavertiSkumo poreikiai organizacijoje. Atsakydami  pateiktus klausimus ir dalindamiesi savo
patirtimi pedagogai pabrézé, kad lygiavertiSkumas yra sékmingai veikiancios organizacijos dalis,
pagrindas nuolatiniam jos augimui. Pedagogy nuomone, kai darbuotojy balsas yra girdimas,
iSgirstami ir jy teikiami pasitilymai, kas svarbu uztikrinant organizacijos veiklos efektyvuma. Kad
pedagogai jaustysi lygiaverCiais organizacijos nariais jiems svarbus atvirumas, aisSkis lukesciai ir
sprendimy priémimo procesas, pagarba, abipus¢ iniciatyva, organizacijos vertybiy iSmanymas ir jy
laikymasis visose grandyse:

,, Visus darbuotojy pasiiilymus reikia aptarti, nes tai gali biiti reikSminga organizacijos tobulinimui ** (12).

., Lygiavertiskumas, mano supratimu, yra biitina prielaida konstruktyviam bendravimui. Zmones reikia gerbti
ne formaliai, o is tikryjy — suvokti, kad kiekvienas esame bendruomenés dalis, ir dél to visi turime savo reik§me
bei svarbg” (I5).

, Kai jauciu, kad mano nuomoné svarbi, motyvacija iskart auga — tada ir idéjy daugiau, ir norisi labiau
jsitraukti” (18).

., Norint stiprinti darbuotojy jsitraukimq j profesing tobuléjimg, reikia daugiau atviry pokalbiy, aiskumo laiko”
(19).

LygiavertiSkumo trukdZiai organizacijoje. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad ne visose
organizacijose darbuotojai jauciasi lygiaverCiais. LygiavertiSkumo trukdZiais pedagogai iSskyre
1Sankstines nuostatas, nepakankamg ar nekonstruktyvy griztamajj rysj, neaisky sprendimy priémimo
procesa, hierarchija. Tai problemos, apribojandios lygiavertiskuma organizacijoje. Sios problemos
neigiamai veikia pedagogy savijautg ir patirt] organizacijoje:

,.Jei j darbg einama su vidiniu nepasitenkinimu ar nuojauta, kad gali kilti jtampos dél santykiy su kolegomis
ar administracija, tai neisvengiamai veikia savijautq ir motyvacijq. Tokie pasikartojantys neigiami isgyvenimai
kuria tarsi ,,Sleifg ”, kuris ilgainiui pradeda veikti kasdienj darbg” (I5).

., Trukdo isankstinés nuostatos, apsimestinis noras isgirsti- netikrumas” (17).

., <...> biina ir tokiy momenty, kai sprendimai ateina ,,is virSaus “, be didesniy diskusijy” (18).
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Apibendrinant galima teigti, kad lygiavertiSkumas pedagogams suteikia galimybe¢ veikti ir jaustis
saugiai organizacijoje. LygiavertiSkumas svarbus pedagogams tiek emocine prasme, tiek ir jy
isitraukimui j profesing tobuléjimg. Tais atvejais, kai organizacijose vyrauja atvira komunikacija,
pedagogai jauciasi gerbiamais organizacijos nariais, kas skatina jy jsitraukima j profesinj tobul¢jima
ir nuolatinj mokymasi.

Astuntuoju klausimu siekta iSsiaiskinti pedagogy patirt] sgziningai ir atvirai dalinantis informacija,
nepriklausomai nuo informacijos pobiidzio. Papildomai pedagogams pateiktas klausimas apie tai, kg
skaidrumas reiskia jy profesinio tobul¢jimo kontekste. Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad skaidrumas
organizacijos vidaus komunikacijoje sukuria abipusj pasitikéjimg ir pasitenkinimg, kas skatina
pedagogy isitraukima j profesinj tobul¢jimg (zr. 14 lentele).

14 lentelé
Skaidrumas organizacijos vidaus komunikacijoje
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Pasitikéjimas ,reiskia pasitikéjimg komanda“ (I1); ,.tai pasitikéjimo pagrindas® (16)
Saziningas ir Informacijos ,,aiski informacija“ (I1); ,,geriau pasakyti aiskiai“ (16)
atviras aiSkumas
dalinimasis Tiesa be baimés »geriau karti tiesa, nei saldus melas* (I3); ,,net jei naujiena néra maloni®
informacija (16); ,,man néra jokiy trikdziy*“ (I7);
organizacijoje Bendradarbiavimas | ,.tikras bendradarbiavimas* (I8); ,,leidzia pasijusti savu kolektyve* (I14)
Planavimas ,lengviau planuoti mokytis“ (I1);
Saziningumo ir | Sprendimy »priimti sprendimus® (I1)
atvirumo priémimas
svarba Motyvacija ,suteikia motyvacijos* (I5);
profesiniam Isitraukimas ,padeda Zzmonéms labiau jsitraukti* (I6)
tobuléjimui Kirybiskumas »skatina kiirybiSkuma <...> i§bandyti naujus dalykus* (I5)
Pasitikéjimas »drasiau zengti i priekj <...> einant teisingu keliu (I5); ,,pasijusti tikru ir
savimi savu“ (14);
Komandos ,»stiprina komanda“ (16)
stiprinimas
Ilelgil;ﬁzgsis »~mokausi tai daryti“ (I12); ,,mokausi ir pati* (I8)
Natiiralus procesas | ,,man néra jokiy trikdziy“ (I7); ,,sekasi gana gerai (I8)
Atvirumo »,mokausi tai daryti“ (I12); ,,dar yra jgiidziy, kuriuos reikia tobulinti* (110)
Patirtys mokymasis
dalinantis Grjztamasis rysys »per griztamojo rysio pokalbius tobuléjame® (12); ,,gaunu grjZztamajj rysj*
informacija (I8)
Emocinis »saugi aplinka <...> palaikymas* (19); ,,be jtampos <...> jaustis iSgirstam*
saugumas (I5)
Nesusikalbéjimas Htenka grjzti prie pirminiy pokalbiy® (110)
Baimé ,henoriu jaustis atstumta <...> nattraliai atsitraukiu “ (19); ,,ne taip
suprantama® (110)

Saziningas ir atviras dalinimasis informacija organizacijoje. Dauguma pedagogy dalinosi
teigiama patirtimi apie tai, kad jy organizacijoje vyrauja sgZiningas ir atviras dalinimasis informacija:
pateikiama aiSki informacija, vyksta aktyvus bendravimas ir bendradarbiavimas, sukuriantis salygas
jaustis savais kolektyve. Komunikacijos skaidrumas suformuoja pasitikéjimg, o pastarasis leidZia
darbuotojams kalbéti drgsiai, nejauciant baimés:

. Na informacijos dalinimasis, sakyciau, kad reiskia pasitikéjimq komanda. Kai informacija yra placiau
paskleidziama, o ne kazkur slepiama” (11).

,, Stengiuosi dalintis informacija sqzZiningai, net jei ji ne visada maloni” (I3).

., SqzZiningai ir atvirai dalinuosi informacija, tariuosi su kolegomis <...>" (I4).
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., Stengiuosi dalintis informacija atvirai ir laiku. Man tai — pasitikéjimo pagrindas” (16).

, Darbine informacija galiu sqziningai ir atvirai dalintis darbinéje aplinkoje, man néra jokiy trikdziy ir
nematau kliiiciy, kodél reikéty tq informacijq slépti” (17).

Saziningumo ir atvirumo svarba profesiniam augimui. Daugelis pedagogy isreikSdami savo
poziurj akcentavo, kad komunikacijos skaidrumas teigiamai veikia jy profesinj tobul¢jimg: atsiranda
motyvacija, aktyvus jsitraukimas, pasitik¢jimas savimi. Juntamas skaidrumas svarbus ir komandos
stiprinimo procese. Pedagogy nuomone, skaidrumas skatina jy jsitraukimg j profesinj tobulé¢jima:

,<...> atvirumo praktika daro teigiamg poveikj ir profesiniam augimui. Zmogus, kuris gali kalbéti laisvai, be
jtampos, lengviau atsipalaiduoja, o tai skatina kirybiskumq ir naujy idéjy atsiradimg. Tada atsiveria
galimybés eksperimentuoti, isbandyti naujus dalykus, o pats procesas tampa jdomesnis” (I5).

»1ai stiprina komandgq iv, mano manymu, padeda Zmonéms labiau jsitraukti j mokyklos veiklas ir savo profesinj
augimq” (16).

»Dalindamasi informacija, mokausi ir pati, gaunu griztamgjj rysj, kuris padeda augti profesiskai” (18).

Patirtys dalinantis informacija. Kickvienas pedagogas pasakojo savo individualias patirtis, kuriy
dauguma yra teigiama. Pedagogy nuomone, dalinimasis informacija yra natiralus procesas, kurio
metu ne tik vyksta komunikacija, bet ir mokomasi atvirumo, teikiamas griztamasis rysys.
Pristatydami savo patirtj dalis pedagogy teigé, kad komunikacijos skaidrumas didina jy emocinj
sauguma organizacijoje:

., <...> aiski informacija. Tai ir aisku, misy visy kelias eiti j priekj, nes jeigu as neZinau kazko, tai kaip as galiu
tada jgyvendinti kazkq” (11).

,, Griztamojo rysio teikimo metodika jgalina sqziningai ir atvirai tq daryti” (12).

., Atvirumas ir sqZiningas pasidalijimas mintimis padeda jaustis iSgirstam — o tai suteikia motyvacijos. Jauciu,
kad mano idéjos kam nors reikalingos, kad jos turi vertés” (I5).

Taciau pasitaiko atvejy, kai pedagogams yra teke iSgyventi skaudZias patirtis - pasidalinant
informacija jie buvo ne taip suprasti, pasijuto atstumti:

,<..> jei jauciu ignoravimq ar Saltq atmosferq, natiraliai atsitraukiu — stebiu, bet vengiu kalbéti. Tiesiog
nenoriu jaustis atstumta ar nesuprasta” (19).

., Dalintis sekasi jvairiai, kartais informacija ne taip suprantama, tenka grjzti prie pirminiy pokalbiy” (110).

Apibendrinant galima teigti, kad saZiningas ir atviras dalinimasis informacija teigiamai veikia
pedagogus ir jy isitraukima j profesinj tobuléjimg. Komunikacijos skaidrumas uztikrina galimybes
aktyviai bendradarbiauti tiek darbuotojy, tiek vadovy - darbuotojy lygmenyse, didina pedagogy
pasitikéjimg savimi ir motyvacijg veikti, skatina jy jsitraukima j profesinj tobuléjima.

Devintuoju klausimu siekta iSsiaiSkinti pedagogy patirt] apie subalansuotg bendravima, pusiausvyra
bendraujant darbuotojams ir vadovams. Papildomai pateiktas klausimas apie kryptis, kuriomis
organizacijoje vyksta komunikacija ir, kaip tai veikia jy profesinio tobulé¢jimo galimybes, jsitraukima
1 profesinj tobuléjima. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad komunikacija organizacijose vyksta jvairiomis
kryptimis, o subalansuota komunikacija skatina pedagogy jsitraukimg j profesinj tobul¢jima (Zr. 15
lentelg).
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15 lentelé

Subalansuotumas organizacijos vidaus komunikacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Subalansuota ,kai visi turi galimybe pasisakyti* (I1); ,,stengiuosi, kad ji bty (I12)
Subalansuoto komunikacija
bendravimo Vadowvy palaikymas ,,vadovy palaikymas svarbus® (19); ,,vadovas iSklauso mano nuomone*
raiska (I7)
organizacijose Priklausomybé nuo ,priklauso nuo situacijos* (19); ,.krizinése situacijose svarbi
situacijos komunikacija i§ virSaus* (110)
Pusiausvyros ,»he visada pavyksta islaikyti“ (12); ,,kartais informacija eina tik i$
trikumas vir§aus® (I8)
Vertikali ,.komunikacija tarp vadovy ir mokytojy yra i§ virSaus i apacéig“ (I13);
komunikacija (i$ »sprendimai ateina i§ virSaus* (I8, 19)
vir§aus ] apacia)
Komunikacijos Vertikali ,»18 mokytojy administracijai“ (16); ,,darbuotojai pasako, kai
kryptys komunikacija (i$ pusiausvyros traksta“ (12)
apacios ] vir§y)
Horizontali ,tarp kolegy bendravimas horizontalus* (13); ,,didziausig naudg duoda
komunikacija horizontalus bendravimas* (16); ,.tarp kolegy, vadovy, specialisty* (I1)
Komunikacija ,»,vyksta jvairiomis kryptimis“ (I1); ,,komunikacijos kryptys jvairios
ivairiomis kryptimis | <...>jeigu kyla idéjos — horizontali ar i apacios® 110)
Subalansuotos Zinojimas ,.zinai, kas vyksta, kodél vyksta“ (I1);
komunikacijos Isitraukimas »padeda labiau jsitraukti“ (19); ,.kai komunikacija abipusé — jauciuosi
svarba labiau jsitraukusi (I8)
profesiniam Nuolatinis ,dalijasi patirtimi ir kartu ieSko sprendimy® (16); ,,reflektuojama* (19)
tobuléjimui mokymasis
Komunikacijos Aiskumo trikumas Ltriksta aiSkumo ir laiku pateikiamos informacijos* (14);
disbalansas Neisklausymas ,,mano idéjos ne visada iSgirstamos* (I14)
Disbalansas ,,Jhesusikalbéjimas iSbalansuoja procesus® (I5)

Subalansuoto bendravimo rai§ka organizacijose.

Pasakodami apie bendravimo raiska

organizacijose pedagogai akcentavo, kai jie turi galimybe¢ iSsakyti savo nuomong, kalbéti ir biiti
iSklausyti. Tai rodo, kad Svietimo organizacijy vidin¢je komunikacijoje yra vadovaujamasi
subalansuotumo principu. Dalis pedagogy pamingjo ir tai, kad komunikacijos procesas priklauso nuo
situacijos, neiSvengiamai pasitaiko atvejy, kai komunikacijos pusiausvyra yra diskutuotina:

., <...> subalansuotas bendravimas, tai vyksta tuomet, kai visi turi galimybe pasisakyti ir visi gali biiti isgirsti”
(11).
., <...> nevisada jg pavyksta islaikyti, ir dziaugiuosi, kad darbuotojai tq pastebi ir pasako” (12).

,, Bendravimo pusiausvyrq tarp darbuotojy ir vadovy patiriu palankiai. Jauciu, kad ir pati prisidedu prie to —
palaikau pokalbj, uzduodu aktualius klausimus, ir dazniausiai matau, kad vadovas isklauso mano nuomone.
Mano patirtis rodo, kad iSsakytos mintys atsispindi ir vélesniuose sprendimuose” (I7).

Komunikacijos Kkryptys. Svietimo organizacijose komunikacija vyksta jvairiomis kryptimis.
Pedagogai pripazino, kad komunikacija su vadovais biina tiek i§ virSaus j apacia, tiek i§ apacios |
vir§y. Tarp kolegy daZniau vyrauja horizontali komunikacija. Komunikacijos kryptis veikia pedagogy
poziiir], nes jiems svarbu, kad sprendimai ateity ne tik i§ virSaus, bet biity iSgirstas ir jy balsas:

,, Miisy organizacijoje komunikacija tai vyksta jvairiomis kryptimis <...>" (11).
,, Komunikacija tarp vadovy ir mokytojy yra is virsaus j apacig <...>" (13).
., <..> bendravimas vyksta jvairiomis kryptimis <...>" (I4)

., Komunikacija vyksta visomis kryptimis: is administracijos mokytojams, is mokytojy administracijai, taip pat
tarp paciy mokytojy. Kiekviena kryptis daro savo jtakq” (16).

,, Komunikacija buna jvairi, visomis kryptimis, priklausomai nuo temos ir situacijos” (110).
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Subalansuotos komunikacijos svarba profesiniam tobuléjimui. Subalansuota komunikacija yra
svarbi pedagogams, skatina juos jsitraukti j veiklas, jie gauna aktualig informacijg, nuolatos mokosi.
Pedagogy nuomone subalansuota komunikacija skatina jy jsitraukima j profesinj tobuléjima, o tai yra
abipusiai naudinga, t.y. tick darbuotojams, tiek organizacijai:

., <...> tarpusavio pagarbos pagrindu kuriamas santykis leidzia palaikyti pusiausvyrq, o kartu ir sklandzig
komunikacijq, kurig galima laikyti vienu is svarbiausiy profesinio tobuléjimo veiksniy” (15).

,, DidZiausiq naudq profesiniam tobuléjimui duoda horizontalus bendravimas — kai mokytojai dalijasi patirtimi
ir kartu iesko sprendimy “ (16).

., DidZiausiq verte tobuléjimui matau tada, kai vyksta horizontalus bendravimas tarp kolegy — dalijamasi
patirtimi, reflektuojama <..> Subalansuota komunikacija padeda labiau jsitraukti ir natiraliai skatina
tobuléjimg” (19).

Komunikacijos disbalansas. Keletas pedagogy dalindamiesi savo patirtimi akcentavo, kad pasitaiko
situacijy, kai komunikacija yra problematiSka, jos metu triksta informacijos, darbuotojai
neiSgirstami, nesusikalbama tarpusavyje. Visa tai sukelia disbalansa, kas trukdo kokybiskai atlikti
darba, sukelia emocing jtampg ir nepasitenkinima:

., <...> nevisada jg pavyksta islaikyti, ir dziaugiuosi, kad darbuotojai tq pastebi ir pasako ™ (12).

., <..> daznai tritksta aiskumo ir laiku pateikiamos informacijos. Kartais ji perduodama neoficialiai ar per
gandus, o tai mazina pasitikéjimq ir profesinj jsitraukimq” (14).
. <...> nesusikalbéjimas ir jvairiis komunikaciniai trikdziai isbalansuoja procesus, trukdo atlikti darbg ir

sukelia jtampg. Net nedideli nesklandumai rytais gali paveikti nuotaikg, o tai persiduoda ir aplinkiniams,
sukurdama tarsi uzburtg ratqg” (15).

., Bendravimo pusiausvyrq jauciu ne visada — kartais informacija eina tik is virsaus, o darbuotojy nuomoné
nepakankamai isgirsta” (18).

Apibendrinant galima teigti, kad komunikacija organizacijose turi biiti subalansuota. Esant balansui
kiekvienas pedagogas yra lygiavertis pokalbio narys, galintis iSreik§ti savo nuomong ir biiti
iSklausytas. Situacijose, kai komunikacija yra tik ,,i§ virSaus* formuojasi disbalansas, ribojantis
pedagogy jsitraukimg j profesinj tobuléjima.

Apibendrinant poskyryje pristatytus tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijose vyrauja
aktyvus bendravimas, darbuotojai ir vadovai prisitaiko prie skirtingy bendravimo poreikiy, kas labai
svarbu pedagogams ir jy jsitraukimui j profesinj tobulé¢jima. Pedagogy isitraukimas | profesinj
tobul¢jimg mazéja situacijose, kuriose identifikuojamas neaiSkus, ribotas, kontroliuojantis
bendravimas, triiksta dialogo, néra abipusio prisitaikymo. Atliktas tyrimas atskleidé, kad savijauta
bendraujant su vadovais iSreiSkiant nuomone, idéjas ir kt. biina jvairi — nuo teigiamos, sukuriancios
saugumg ir pasitik€jimg iki nesaugumo ir baimés, kas neskatina, o atvirksciai — riboja pedagogy
jsitraukimg ] profesinj tobul¢jimg. Dalindamiesi savo patirtimi pedagogai akcentavo, kad atvira
komunikacija yra labai svarbi jy profesiniam tobuléjimui, nes skatina jy jsitraukima, pasitikéjima
savimi, iniciatyvumg. Organizacijose, kuriose vyrauja abipusé¢ komunikacija, pedagogai save
identifikuoja kaip aktyvius komunikacijos proceso dalyvius, kuriy nuomoné yra svarbi inicijuojant
poky€ius ir juose dalyvaujant. Tai rodo, jog komunikacijos abipusiS$kumas didina pedagogy
pasitikéjimg savimi, motyvacijg veikti, skatina jy iniciatyvuma. Tuo tarpu abipusiSkumo nebuvimas
formuoja atvirkstines neigiamas pasekmes — darbuotojai yra apriboti, jauciasi nesaugis, néra linke
jsitraukti  veiklas, profesinj tobul¢jimg. Jgalinimas svarbus jsitraukiant j pokalbj, dialoga, i§sakant
nuomong, id¢jas, sulaukiant grjztamojo rysSio. Organizacijose, kuriose vyrauja jgalinimas, pedagogai
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jauciasi vertinami ir girdimi. Ir atvirksciai — jei pedagogai susiduria su ,,negaléjimo® situacijas, jie
jauciasi nuvertinti, kas stabdo jy jsitraukimg j profesinj tobuléjima. LygiavertiSkumas komunikacijoje
siejamas su pagarba, kai pedagogo balsas yra iSgirstamas ir vertinamas. Lygiavert¢ komunikacija
skatina pedagogy motyvacija veikti ir jsitraukti j jvairius veiklos procesus, stiprina jy pasitikéjima
savimi. LygiavertiSkumas mazéja tada, kai pedagogai stebi hierarchijas apraiskas, vyrauja iSankstinés
nuostatos, neteikiamas grjztamasis rySys ar jis nekonstruktyvus, kas sumazina jy motyvacijg veikti ir
savalaikiai jsitraukti j profesinj tobuléjima. Saziningas ir atviras dalinimasis informacija sukuria
salygas bendradarbiavimui ir abipusiam pasitikéjimui, nebijoma isreiksti savo nuomong ir sulaukti
konstruktyvios kritikos. Komunikacijos skaidrumas formuoja teigiamas salygas profesiniam
tobuléjimui — planavimui, sprendimui priémimui, kiirybiskumo atsiskleidimui, pasitikéjimui savimi,
komandos stiprinimui, nuolatiniam mokymuisi. Komunikacija organizacijose vyksta jvairiomis
kryptimis — horizontali, vertikali i§ virSaus ] apacig ir i$ apacios ] virS§y. Subalansuotas bendravimas
sukuria sglygas pusiausvyrai bendraujant vadovams ir pedagogams, akcentuojama vadovy palaikymo
svarba. Ribota komunikacija suformuoja disbalansg pedagogy ir vadovy santykiuose, tai neigiamai
veikia ir jy jsitraukimg j profesinj tobuléjima.

SimetriSka komunikacija tirtose organizacijose darbuotojy pozZiliriu reiSkiasi kaip abipusis
prisitaikymas, atviras bendravimas, abipus¢ komunikacija, jgalinimas, lygiavert¢ komunikacija,
sgziningas ir atviras dalinimasis informacija, subalansuota komunikacija. Abipusis prisitaikymas,
didina pedagogy pasitikéjima savimi, skatina realizuoti idé¢jas, motyvacijg tobuléti ir jsitraukti |
profesinj tobuléjimg. Organizacijy vidaus komunikacijoje vyrauja atviras bendravimas, kuris
teigiamai veikia pedagogy savijauta bendraujant su vadovais — galimybé biiti savimi, pagarba,
démesingumas, atvirumas, pasitikéjimas. AbipusiSkumo pozymis siejamas su vadovo elgsena,
lygiaver¢iu bendravimu, dialogu, griztamojo rySio teikimu. AbipusiSkumas skatina iniciatyvumag
aktyvy isitraukimg, motyvacija veikti, atsakomybés prisiémimg. [galinimas organizacijose sudaro
salygas ,,galéti®, kai iSgirstamas ir vertinamas pedagogo balsas. Jgalinimas pasireiSkia per atviruma,
diskusijas, nuomoniy jvairove, kas suformuoja teigiamg atmosfera, salygas jvertinimui, pripazinimui.
Lygiavert¢ komunikacija organizacijose reiSkiasi per atviruma, bendryste, pozityvig atmosfera,
bendruomeniSskumga. LygiavertiSkumas teigiamai veikia pedagogy motyvacijg, iniciatyvumag, emocinj
saugumg, motyvacija, pasitikéjima savimi, nuolatinj mokymasi, kai pedagogy balsas yra iSgirstamas,
jie yra iSklausomi ir gerbiami. Tai sukuria pozityvios partnerystés pagrindus. Sgziningas ir atviras
dalinimasis organizacijose parodo skaidruma, kuris jmanomas vyraujant pasitikéjimui, informacijos
aiSkumui, bendradarbiavimui, kai nebijoma kalbéti visomis temomis. Skaidrumas suformuoja salygas
emociniam saugumui, kirybiSkumui, pasitik¢jimui savimi, motyvacijai. Komunikacija
organizacijose vyksta jvairiomis kryptimis — vertikali komunikacija i§ virSaus ] apacia, i§ apacios |
virSy, horizontali komunikacija. Subalansuota komunikacija uztikrina bendravimo pusiausvyrg tarp
vadovy ir pedagogy, kurioje iSrySkeja vadovy palaikymas, skatinamas jsitraukimas, vyrauja
nuolatinis mokymasis.

3.3. SimetriSkos komunikacijos raiSka darbuotoju jsitraukimo i profesinj tobuléjimg procese

DesSimtuoju klausimus siekta i§siaiSkinti, kaip pedagogai vertina profesinio tobulé¢jimo procesa ir kaip
jis vyksta organizacijose. Pateiktas papildomas klausimas — kaip pats procesas skatina jy profesinj
tobul¢jimg. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad profesinis tobul¢jimas svarbus pedagogams. Pats
procesas vyksta jvairiomis formomis, kurios pedagogus veikia tiek teigiamai, tiek neigiamai (Zr. 16
lentelg).
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16 lentelé

Profesinio tobuléjimo procesas organizacijoje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Nuolatinis ,huolatinis mokymasis ir noras dirbti geriau* (I1); ,,mokomes kasdien*
mokymasis (110)
Profesinio Motyvacija ,suteikia prasm¢ ir motyvacija“ (I1);
tobuléjimo Prasmingumas ,praturtina gyvenima‘ (I5)
reik§mé Biitinybé ,,mokytis biitina nuolat* (110)
Saves pazinimas ,padeda geriau pazinti save* (I5)
SavisSvieta ,savisvieta® (I1);
Profesinio Formalus mokymasis | ,,seminarai, mokymai, studijos (I3); ,.kursai, programos* (17)
tobuléjimo Refleksija ,analizuoju savo pamokas* (I3); ,,refleksija® (16)
procesas Mokymasis ,»,pokalbiai su kolegomis* (I1); ,,bendradarbiavimas* (I9)
bendradarbiaujant
Savaiminis ,kasdienéje veikloje (19)
mokymasis
Motyvacija ,suteikia motyvacijg“ (I1);
Proceso svarba Isitraukimas ,,duoda energijos* (19)

asmeniniam Pasitikéjimas savimi | ,atsiranda daugiau pasitikéjimo savimi® (I18); ,,skatina pasitikéti savimi*
profesiniam 19)
tobuléjimui Nuolatinis augimas ,augimas — profesinis ir asmeninis* (19)
Darbo kokybé ,,dirbti geriau Siandien negu vakar® (I1)
Galimybé rinktis ,.galiu rinktis ko ir kaip mokysiuos* (I13); ,,savarankiskai rinktis“ (I8)
Profesinj Asmeniniai poreikiai | ,,mano poreikis zinoti daugiau® (17); ,,noras dirbti geriau* (I1)
tobuléjima Kaitos poreikis ,horisi i§§ukiy“ (I5); ,,skatina kaita* (110)
skatinantys Ivertinimas LHivertinimas* (I8)
veiksniai Paskatos ,.kolegy palaikymas* (16);
Besimokanti »Kuriame besimokancia organizacija” (12)
organizacija
Laiko trikumas ,trukdo laiko trikumas® (16);
Profesinj Darbo kriivis ,per didelis kriivis“ (19)
tobuléjima Priverstinis ,»kai nuleidzia i$ auksciau® (I3)
ribojantys tobuléjimas
veiksniai Biurokratija ,pertekliné biurokratija“ (I8)

Palaikymo trikumas

,pritriksta gero zodzio“ (14);

Negatyvi atmosfera

,,demotyvuojanti atmosfera“ (19)

Profesinio tobuléjimo reikSmé. Pedagogams svarbus nuolatinio mokymosi procesas, kuris vyksta
kasdien, suteikia prasme ir motyvuoja veikti. Pedagogai akcentuoja biitinybg mokytis ir tobuléti, per
tai jie geriau paZjsta save:

., Kai tobuléjimo procesas vyksta natiraliai, jauciu augimqg — atsiranda daugiau pasitikéjimo savimi, daugiau
idéjy ir noro veikti. Tai duoda energijos ir profesiniam, ir asmeniniam augimui” (19).

,, Profesinis tobuléjimas man labai svarbus, todél tai darau nuolat” (13).

,, Profesinis tobuléjimas man reiskia galimybe neuzsistovéti vienoje vietoje. Suvokiu, kad jei ilgam jstringu
tame paciame taske, atsiranda tam tikras sqgstingis — viskas tampa pernelyg ramu, nuspéjama” (15).

Profesinio tobuléjimo procesas. Profesinis tobuléjimas vyksta jvairiomis kryptimis. Paciose
organizacijose ir uz jy riby organizuojami formaliis mokymai. Dauguma pedagogy akcentavo ir tai,
kad mokosi savarankiskai, reflektuoja savo veikla, mokosi bendraudami su kolegomis ir dalindamiesi
gergja patirtimi, jgyta praktika. Tokiu budu formuojasi savaiminis mokymasis, vykstantis kasdienéje
veikloje:

L, <...> seminarai,
praktika” (11).

jvairios savisvietos renginiai, pokalbiai su kolegomis ar tiesiog atliekama kazkokia
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., 1ai nebiitinai tik kursai — daznai daugiausia ismokstu kasdienése situacijose, stebédama, bandydama,
keisdama” (19).

Proceso svarba asmeniniam profesiniam tobuléjimui. Svietimo organizacijose profesinio
tobuléjimo procesas sudaro saglygas isitraukti. Organizacijos veiksmai, kuriais pedagogai skatinami
tobuléti profesinéje srityje motyvuoja, suteikia energijos, skatina pasitikéjimg savimi. Pedagogy
nuomone, profesinis tobul¢jimas svarbus ne tik patiems pedagogams individualiai, bet ir gerina jy
darbo kokybe:

., <...> nuolatinis mokymasis ir noras dirbti geriau Siandien negu vakar” (11).

,, Profesinis tobuléjimas man reiskia galimybe neuzZsistovéti vienoje vietoje” (I5).

,, <...> profesinis tobuléjimas — nuolatinis darbas su savimi: mokymasis, atnaujintos praktikos, refleksija, idéjy
paieska. Tai néra vien seminarai — tai ir kasdienis darbas klaséje, pokalbiai su kolegomis, situacijy analizé”

(16).
,» <...> jauciu, kad tobuléju — atsiranda daugiau pasitikéjimo savimi, o tai tiesiogiai veikia mano profesinj

augimq” (18).

Profesinj tobuléjima skatinantys veiksniai. Pedagogy nuomone jy profesiniam tobuléjimui labai
svarbios galimybés rinktis, jy asmeniniy poreikiy patenkinimas, jvertinimas, paskatos. Dalis
pedagogy akcentavo tai, kad Svietimo sritis yra ta, kurioje reikalingi nuolatiniai poky¢iai, todeél
organizacija turi biiti nuolatos besimokanti. Jie patys, kaip Svietimo organizacijos dalis, prisiima
atsakomybe uz nuolatinj savo profesinj tobuléjima:

., Visy darbuotojy susitarimu ir savo pavyzdziu jstaigoje kuriame besimokancia organizacijq. Tai jgalina nuolat
tobuléti visus” (12).

,,Skatina tobuléti noras nuolat biiti ,, Zinojime *, kas aktualiausia Siandien <...>" (I4).

,, Kartais norisi issiikiy, kazko naujo. Net jei nepasiseks, vis tiek bus vertinga vien dél to, kad pabandziau ™ (15).
., Labiausiai skatina nauji issikiai, kolegy palaikymas ir aiskus tikslas” (16).

., Labiausiai skatina palaikymas is aplinkos, jvertinimas ir galimybé savarankiskai rinktis, kur ir kaip tobuléti
., Labiausiai skatina bendradarbiavimas, palaikymas, galimybé pasidalinti ir gauti griztamaji rysi” (19).
»Man niekas netrukdo tobuléti, o skatina kaita” (110).

Profesinj tobuléjima ribojantys veiksniai. Pedagogy nuomone profesinis tobulé¢jimas yra biitinybe,
taCiau susiformuoja jvairios situacijos, kuomet profesinis tobul¢jimas yra apribotas. DaZnu atveju tai
yra darbo kriivis ir paciy pedagogy laiko trilkumas. Pedagogai pamingjo ir tai, kad jy profesinio
tobuléjimo siekius slopina situacija, kai pats profesinis tobul¢jimas yra tarsi priverstinis procesas,
neatsizvelgiama j pedagogy asmeninius poreikius. Dalindamiesi savo patirtimi pedagogai pazyméjo
ir tai, kad, jei organizacijoje vyraujant biurokratija ir negatyvi atmosfera, tai sumazina jy jsitraukima
1 profesinj tobul¢jima:

., Trukdo, kai ,,nuleidzia *“ is auksciau kokius kursus lankysiu, ar kokiu biidu tobulinsiu savo pamokas” (13).

,, Trukdo — laiko trikumas (16).

., Kartais trukdo laiko stoka arba pertekliné biurokratija” (18).

., Trukdo — laiko stoka, per didelis kriivis, o kartais ir nuovargis ar demotyvuojanti atmosfera” (19).
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Apibendrinant galima teigti, kad profesinis tobul¢jimas pedagogams yra labai svarbus. Kaip Svietimo
organizacijy atstovai, pedagogai akcentavo poreikj nuolatos mokytis ir biiti aktyviai besimokancios
organizacijos dalimi. Jsitraukimas j profesinj tobulé¢jimg priklauso nuo organizacijoje vyraujancios
komunikacijos, galimybiy rinktis tenkinant jy paciy asmeninius poreikius. Pedagogai pazyméjo, kad
Jju isitraukimg j profesinj tobuléjima gali apriboti tiek subalansuotos komunikacijos trikumas, tiek ir
individualis veiksniai, tokie kaip darbo kruvis, laiko trukumas.

Vienuoliktuoju klausimu siekta iSsiaiskinti pedagogy nuomong apie tai, kaip organizacija zvelgia |
profesinj tobul€jima, kaip apie tai kalbama/informuojama organizacijos viduje. Pedagogams pateiktas
papildomas klausimas, kaip organizacijos pozilris | profesinj tobul¢jima veikia jy patirtj. Tyrimo
rezultatai atskleidé, kad organizacijose vyrauja teigiamas poziiiris j profesin] tobuléjima, o Sis
pozitris tiesiogiai veikia jsitraukimg j profesinj tobuléjima (zr. 17 lentele).
17 lentele
Organizacijos poZiiiris j profesinj tobuléjima

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Palankus pozitiris ,,Na palankiai Zilirima yra pas mus organizacijoje, pavyzdziui, mokytojy
augima“ (I1); ,,Gimnazija profesinj tobul¢jima tikrai vertina ir remia“
(16)
Organizacijos Nuolatinio turime nuolat mokytis, neatsilikti nuo aktualijy* (12); ,,dalyvavimas
pozitris | tobuléjimo poreikis kursuose ar seminaruose yra skatinamas® (19)
profesinj Sistemingas procesas | ,,ji yra planingas, numatomi jstaigos kvalifikacijos tikslai ar kryptys®
tobuléjima (110); ,,aiskiai komunikuojami prioritetai” (16)
Motyvacija ,,Tai automatiskai veikia visus... mano darbas yra profesionalus ir mane
vertina® (I1)
Galimybé pasirinkti | ,,labiausiai motyvuoja galimybé rinktis, kaip tobuléti* (I8); ,turiu labai
gera asmeninj pavyzdj <...> direktorei sudarius galimybes studijuoti*
(I5); ,,sudaro galimybes vykti i mokymus, kviecia dalintis* (I3); ,,yra
skiriami resursai, palaikomos iniciatyvos* (16)
Ribota pasiiila ,pasiiila ne visada motyvuoja — pigesni ar nemokami renginiai daznai

btina nekokybiski“ (19); ,,galéty biti skiriama daugiau laiko ir 1ésy...*
(5))

Informacija apie

Oficialus kanalai

,,haudojame oficialius kanalus — elektroninj dienyna, jvairias
informacines sistemas® (I5); ,,organizuojame metodinius pasidalijimus

profesinj patirtimi, diskusijas” (17).

tobuléjima Neaiski ,kartais sunku suprasti, kur ieskoti informacijos... kai kurie net atsisako
organizacijos komunikacija sekti elektronines Zinutes* (I5); gal ne visada aiskiai komunikuojamas”
viduje (I8).

Vadovy teikiama
informacija

,,Vadovai informuoja apie jvairias kvalifikacijos kélimo galimybes...
skatina bendradarbiauti“ (17);

Organizacijos poziiiris j profesinj tobuléjima. Pateikdami savo nuomong¢ dauguma pedagogy teige,
kad organizacijose vyrauja teigiamas ir palankus pozitris | profesinj tobuléjima, skatinantis jy
jsitraukimg. Pedagogy jsitraukima teigiamai veikia sistemingas procesas, kai pedagogai aiSkiai zino,
kokie yra profesinio tobuléjimo tikslai, kryptys, kai sudaromos galimybes rinktis. Pedagogams labai
svarbus organizacijos poziiiris ] profesin] tobuléjima. Organizacijos veiksmai, komunikacija yra
susieti su motyvacija veikti, jsitraukti j profesinj tobulé¢jimg. Tuo tarpu situacijose, kai organizacija
vienpusiSkai parenka profesinio tobuléjimo kryptis, neatsizvelgiama ] pedagogy nuomong, tokios
profesinio tobul¢jimo galimybés demotyvuoja:

,, <...> palankiai Ziiirima yra pas mus organizacijoje, pavyzdziui, mokytojy augimq” (I1).

., Svietimo jstaiga savyje turi nuolatinio tobuléjimo poreikj <...> Tai reiskia turime nuolat mokytis, neatsilikti

cvyo—

., Miisy mokykloje profesinis tobuléjimas skatinamas: sudaro galimybes vykti j mokymus, kviecia dalintis ” (13).
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,» <...> be jokiy trukdziy galéjau isvykti j paskaitas, visada sulaukdavau supratimo ir palaikymo. Tai ypac
isryskéjo todél, kad anksciau man teko susidurti su priesinga situacija, kai noras studijuoti nebuvo priimamas
palankiai ir neatsirado sqlygy tam jgyvendinti” (I5).

,, Gimnazija profesinj tobuléjimq tikrai vertina ir remia” (16).
,, Organizacijoje profesinis tobuléjimas palaikomas <...>" (I8).

,»<...> mokykloje profesinis tobuléjimas laikomas svarbia veiklos dalimi <...> pati pasiila ne visada
motyvuoja — pigesni ar nemokami renginiai daznai biina nekokybiski, o kokybiski kainuoja brangiai” (19).

. <...> kaip vadovas skatinu profesinj tobuléjimq, ji yra planingas, numatomi jstaigos kvalifikacijos tikslai ar
kryptys, taip pat atsizvelgiant | darbuotojy poreikius ir jstaigos galimybes sudaromos sqlygos mokytis” (110).

Informacija apie profesinj tobuléjima organizacijos viduje. Tyrimo rezultatai atskleide, kad
organizacijy viduje vyksta aktyvi komunikacija teikiant informacijg apie profesinj tobuléjima.
Dazniausiai informacijos perdavimas vykdomas oficialiais kanalais, taciau pasitaiko atvejy, kai $i
informacija yra pertekline, iSkomunikuojama ne pakankamai aiskiai:

., Kalbant apie komunikacijos formas mokykloje, jy turime daug. Naudojame oficialius kanalus — elektroninj
dienyng, jvairias informacines sistemas, interesy grupiy platformas. Siandien komunikacijos priemoniy tiek
daug, kad kartais sunku suprasti, kur ieskoti informacijos. Kolegos neretai skundziasi, jog Zinutés pasiekia per
skirtingus kanalus, todél tampa nebeaisku, kur yra naujausia ar svarbiausia informacija” (15).

., Vadovai informuoja apie jvairias kvalifikacijos kélimo galimybes <...>" (I7).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose vyrauja palankus poziiiris ] profesinj tobuléjima,
informacija apie tai iSkomunikuojama jvairiais kanalais. Organizacijos poziiiris teigiamai veikia
pedagogy patirtj ir skatina jy jsitraukimg j profesinj tobul¢jimg. Ir atvirksc¢iai, kai pedagogams
sitilomos ribotos profesinio tobul¢jimo galimybés, neatsizvelgiama j jy poreikius, tai demotyvuoja.

Dvyliktuoju klausimu pedagogy papraSyta pasidalinti asmenine patirtimi, kaip komunikacija
formuoja/ skatina jy jsitraukima i profesinj tobuléjima. Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad pedagogams
labai svarbi komunikacija, skatinanti jy jsitraukimg j profesinj tobuléjima, suformuojanti motyvacija
tobuléti ir Siame procese jZvelgti prasminguma (Zr. 18 lentelg).

18 lentele
Komunikacijos veiksniuy grupés, skatinancios jsitraukima j profesinj tobuléjima
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Pasitikéjimas savimi | ,.bendravimas stiprina pasitikéjimg savimi* (I5)
Buvimas proceso ,Jjauciu, kad ir a$ esu §io proceso dalis, o ne tik tai, kad stebétoja“ (I1)
dalimi
Bendradarbiavimas ,»gyvas, nuosirdus bendravimas tarp kolegy, ivairiose darbo grupése,

rengiant ir organizuojant renginius* (I3); ,,komandos nariai“ (17);
,susikalbéjimas tarpusavyje” (14)

Motyvacija ,»nori jsitraukti ir mokytis pats“ (I1); ” motyvuoja gyvas, nuosirdus
bendravimas tarp kolegy“ (I3); ,,atsiranda vidinis paskatinimas veikti ir
tobuléti<..> motyvacijg imtis iniciatyvy‘ (I5)

Komunikacijos Isitraukimo »pagrindinis raktas aplamai j jsitraukima* (I1); ,,kai kalbameés <...> tada
veiksniy grupés, galimybes ir a8 noriu labiau jsitraukti ir tobuléti* (I3); ,,vidinis paskatinimas veikti
'slfatinar?éio; ir tobuléti” (I5); ,,natiiraliai atsiranda daugiau noro tobuléti ir prisidéti
jsitraukimag j (16)

profesinj

tobuléjima Nuolatinis ,pamatai kur esi stiprus ir kur dar turi erdvés tobuléti“ (I2)

tobuléjimas

18 lentelés tesinys kitame puslapyje
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18 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Empatija ,,mano nuomon¢ yra ne tik iSklausoma, bet ir suprantama“ (I9)
Prasmingumas ,.prasmingai dalytis kompetencijomis* (I12)
Individualiis ,,Qyvi susitikimai <..> trumpus individualius pokalbius ar mentorystés
susitikimai momentus <...> tiesioginis pokalbis su vadovu ar kolegomis* (I8);
,susitikimai“ (110)
Komandiné veikla -Komandos susitikimai <..> grupinés diskusijos* (I8); ,,nuoSirdis

pokalbiai su kolegomis® (19); ,,motyvuoja grupiné komunikacija <...>
komandos pokalbiai“ (110)

Grjztamasis rysys Lstruktliruotas griztamasis rySys* (I8); ,,griztamasis rySys* (19)

Girdéjimas »galimybe jaustis iSgirstai“ (I5); ,,esu girdima ir mano darbas matomas*
(16)

Igalinimas ,»kal gali jsigalinti apmastyti, padiskutuoti (17); ,,dalyvavimas
sprendimy priémime* (18)

Ivertinimas »darbo jvertinimas‘ (I4); ,,nesi tarsi nematoma dalis, bet esi svarbi
komandai“ (I5); ,,esu girdima ir mano darbas matomas* (16)

Skatinimas ,,skatinamas ir palaikomas jvairiomis formomis* (I8)

Asmeninis poreikis ,,skatina veikti asmeninis poreikis“(I7)

Tinklaveika ,,Linklaveika su kitomis jstaigomis skatina <...> tobul¢jima* (I2)

Teigiama atmosfera »gera ir jauki darbiné atmosfera <...> santykis su mokiniais ir

kolegomis‘“‘(14)

Komunikacijos veiksniy grupés, skatinancios jsitraukima j profesinj tobuléjima. Visi tyrime
dalyvave pedagogai sutiko su tuo, kad komunikacija yra labai reikSminga, nes ji sukuria salygas
bendravimui ir bendradarbiavimui, moko klausyti ir girdéti kiekviena balsa. Organizacijose, kuriose
vyrauja aktyvi vidiné komunikacija, pagrista abipusiu klausymu ir girdéjimu, skatinamas nuolatinis
tobuléjimas, pedagogai labiau pasitiki savimi, jauciasi esantys proceso dalimi, kas juos motyvuoja
veikti ir jsitraukti. Komunikacija individualiy susitikimy ir komandiniy veikly metu skatina pedagogy
jsitraukimg ] profesinj tobul€jima:

»<...> tai yra pagrindinis raktas aplamai j jsitraukimgq, jei aiskiai yra komunikuojama, ko tikimasi, kokia
kryptis ir kokios galimybés tai natiiraliai, nori jsitraukti ir mokytis pats” (11).

,.Kai kalbamés ne tik apie tai, ,, kq reikia padaryti “, bet ir kodél, kaip tai palies mokinius ar mus pacias, tada
ir as noriu labiau jsitraukti ir tobuléti” (13).

»<...> svarbiausia yra tai, kad komunikacija suteikty galimybe jaustis isgirstai. Kai matau, jog su manimi
nuosirdziai kalbama, diskutuojama, kad mano mintys néra ignoruojamos, atsiranda vidinis paskatinimas veikti
ir tobuleti” (14).

,Komunikacija labai stipriai lemia, ar noriu jsitraukti § profesinj tobuléjimg” (15).

,Labiausiai motyvuoja tiesioginis pokalbis su vadovu ar kolegomis, grupinés diskusijos ir net skaitmeniniai
bendravimo kanalai, kurie leidzia lanksciau dalintis mintimis. Toks organizacijos poZiuris skatina mane nuolat
ieskoti naujy budy tobuléti ir kurti prasmingq, kokybiskq ugdymq” (18).

., <...>didziausiq jtakq profesiniam tobuléjimui daro atvira, palaikanti ir empatiska komunikacija — kai jauciu,
kad mano nuomoneé yra ne tik isklausoma, bet ir suprantama” (19).

Dalindamiesi savo patirtimi pedagogai iSskyré veiksnius, skatinancius jy jsitraukima j profesinj
tobuléjima. Profesinj tobuléjimg skatina jgalinimas, jvertinimas, skatinimas, teigiama atmosfera,
tinklaveika, taip pat asmeniniai poreikiai. Tiek pavieniai, tiek $iy veiksniy visuma yra siejama su
aktyvesniu jsitraukimu j profesinj tobuléjima:
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,Komunikacija yra dvipuse. Tai jauciu, kad ir as esu Sio proceso dalis, o ne tik tai, kad stebétoja™ (11).
., Tinklaveika su kitomis jstaigomis skatina ne tik miisy, bet ir kity jstaigy tobuléjimg” (12).

»Mane labiausiai motyvuoja gyvas, nuosirdus bendravimas tarp kolegy, jvairiose darbo grupése, rengiant ir
organizuojant renginius” (13).

., Labiausiai skatina, tikriausiai kaip ir kiekvienq, susikalbéjimas, darbo jvertinimas, kad ir maza pastabéle,
gera ir jauki darbiné atmosfera <...>" (14).

,, leigiamas jausmas kyla tada, kai jauti, kad tavo indélis matomas ir vertinamas — kad nesi tarsi nematoma
dalis, bet esi svarbi komandai. Tokia patirtis tampa pagrindiniu veiksniu, skatinanciu augti profesiskai ir
asmeniskai” (I5).

., Kai jauciu, kad esu girdima ir mano darbas matomas, natiiraliai atsiranda daugiau noro tobuléti ir prisideti
prie mokyklos veiklos placigja prasme” (16).

., <...> jtakos turi tinkamu laiku pateiktas pasiiilymas veikti, kai gali jsigalinti apmgstyti, padiskutuoti” (17).

. Mano jsitraukimq ypac stiprina aiskumas, struktiiruotas grjztamasis rysys, dalyvavimas sprendimy priémime
bei nuolatinis palaikymas” (18).

., <...> jsitraukimq j profesinj tobuléjimq formuoja jvairios kasdieninés situacijos, jgiidziy poreikis. Labiausiai
motyvuoja grupiné komunikacija: susitikimai, seminarai, komandos pokalbiai” (110).

Apibendrinant galima teigti, komunikacija yra labai svarbi pedagogy isitraukimui | profesinj
tobul¢jimg. Profesinj tobuléjima skatina atvira, aiSki ir lygiaverté komunikacija, plétojama dialogo
principu, darbo jvertinimas, griztamasis rySys — sukuriantys sglygas bty jvertintam ir pripazintam.
Individualtis pokalbiai, komandinés veiklos sukuria salygas pedagogy jsitraukimui j profesinj
tobuléjima.

Apibendrinant poskyryje pristatytus tyrimo rezultatus galima teigti, kad profesinis tobuléjimas yra
svarbus pedagogams - saves pazinimui, motyvacijai veikti. Profesinio tobuléjimo procesas vyksta per
saviSvietg, formaly ir savaiminj mokymasi, mokymasi bendradarbiaujant, refleksija. Organizacijose
apie profesinio tobul¢jimo galimybes informuojama tiek oficialiais, tieck neformaliais kanalais. Pats
komunikacijos procesas gali biiti tiek skatinantis, tiek ir atvirk§¢iai — jsitraukima ] profesinj
tobul¢jimg demotyvuojantis procesas. Profesini tobul¢jimg skatinantys veiksniai — asmeniniai
poreikiai, nuolatiné kaita, jvertinimas, paskatos, galimyb¢ rinktis, besimokancios organizacijos
kiirimas. Profesinj tobul¢jima ribojantys veiksniai — laiko triikumas, dideli darbo kriiviai, biurokratija,
negatyvi atmosfera ir palaikymo triikkumas, priverstinis tobuléjimas. Organizacijose, kuriose vyrauja
simetriSka komunikacija, sudaromos salygos dialogui, jsiklausoma j darbuotojy poreikius, pedagogai
vertinami ir skatinami, jie yra linke jsitraukti j profesinj tobuléjima.

Darbuotojy isitraukimo j profesinj tobulé¢jima procese simetrisSka komunikacija darbuotojy poziiiriu
reiSkiasi kaip aiSkus ir kryptingas komunikacijos procesas, sudarantis sglygas dialogui, kuriame
pedagogai sulaukia emocinio palaikymo, jauciasi iSgirsti, jvertinami jy poreikiai. Visa tai skatina jy
jsitraukimg j profesinj tobul¢jimg. Siekiant darbuotojy jsitraukimo j profesinj tobuléjima prasmingi
komunikaciniai procesai / principai yra saviSvieta, formalus mokymasis, refleksija, mokymasis
bendradarbiaujant, savaiminis mokymasis. Profesinj tobuléjima skatinantys veiksniai — asmeniniy
poreikiy patenkinimas, jvertinimas, paskatos, galimybé rinktis, besimokancios organizacijos kiirimas.
Profesinj tobul¢jima ribojantys veiksniai — laiko triikumas, dideli darbo kriiviai, biurokratija, negatyvi
atmosfera ir palaikymo trilkumas, priverstinis tobuléjimas.
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3.4. Diskusija

Tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad Svietimo organizacijy vidiné komunikacija yra grindziama atvirumo
ir pagarbos principais. Vidiné komunikacija sukuria sglygas bendrystei, lygiaver¢iam dialogui.
SimetriSka komunikacija organizacijose reiSkiasi per dialoga, gird¢jimg ir klausyma, bendra,
lygiavertiskumo principu pagrijsta sprendimy priémimo procesa. Svietimo organizacijose vyraujanti
simetriSka komunikacija didina pedagogy pasitikéjimg savimi, motyvacija veikti, iniciatyvuma,
sukuria psichologinj sauguma. Atlikto tyrimo rezultatai sutapo su kity autoriy tyrimy rezultatais.
Mokslininky tyrimuose (Qin, Men, 2023; Kim, Meganck, 2024) nustatyta, kad simetriSka
komunikacija, kuriai biidingas skaidrumas, atvirumas ir abipusis dialogas, tampa vis svarbesné
Siandieninéje organizacinéje aplinkoje darbuotojy elgesiui, pasitike¢jimui savimi, jsitraukimui j
organizacijos veiklas ir profesinj tobuléjima. Tyréjy (Romero-Rodriguez, Castillo-Abdul, 2024; Ji et
al., 2022; Jiang et al., 2023) tyrimy rezultatai rodo, kad simetriSka komunikacija teigiamai veikia
darbuotojy psichologing gerove, didina pasitikéjima organizacija ir jsipareigojimg jai, uztikrina
darbuotojy pasitenkinima darbu organizacijoje.

Analizuojant tyrimo duomenis iSry$kéjo, kad Svietimo srityje veikianéiy organizacijy vidaus
komunikacija pasizymi abipusio prisitaikymo, atvirumo, abipusiskumo, jgalinimo, lygiavertiskumo,
skaidrumo, subalansuotumo poZymiais. Visi §ie pozymiai yra svarbiis pedagogy motyvacijai ir
savivertei, jsitraukimui ] organizacijos veiklas ir profesinj tobul¢jimg. SimetrisSka vidineé
komunikacija sukuria palanky mikroklimata, kuriame pedagogai jauciasi vertinami, uztikrinamas jy
psichologinis saugumas. Atlikto tyrimo rezultatai sutapo su Khalid et al. (2024) rezultatais, kad
abipusiskumo (dialogas) pozymio raiska vykstanti vidiné¢ komunikacija yra bitina salyga skaidriam
bendravimui organizacijos viduje, darbuotojy poreikiy supratimui ir profesiniam augimui. Nustatyta,
kad vadovy simetriska komunikacija ir palaikymas skatina darbuotojy jsitraukimg j profesinj
tobuléjima. Atlike tyrima Sicilia, Palazon (2023) nustate, kad simetriSka komunikacija leidzia sukurti
ir realizuoti sinergija tarp visy bendraujanciy Saliy — darbuotojy, darbdaviy, iSoriniy dalyviy (pvz.
klientai), didina jy pasitikéjimg organizacija, bendrai gerina visy komunikacijos dalyviy
informuotuma ir patirt;.

Pedagogy pozilirio tyrime nustatyta, kad pedagogams labai svarbus bendravimo su vadovais tonas,
kad komunikacija vykty ne tik 1§ virSaus ] apacia, bet ir 1§ apacios ] virSy. Pedagogai, kurie gali
iSsakyti savo nuomong, id¢jas, jauciasi iSgirsti ir jvertinti, tai teigiamai veikia jy savijauty ir
isitraukimg ] profesinj tobul¢jimg. Tuo tarpu pedagogy isitraukimas j profesinj tobuléjimg mazéja
situacijose, kuriose identifikuojamas neaiSkus, ribotas, kontroliuojantis bendravimas, triikksta dialogo,
néra abipusio prisitaikymo. Atlike tyrimy apZzvalga Nguyen, Ha (2023) paZyméjo, kad vadovy
diegiamos veiksmingos, simetriSkos vidinés komunikacijos priemonés skatina darbuotojy jsitraukima
1 organizacijos veiklas bei profesinj tobuléjima.

Teorinés jzvalgos ir tyrimo rezultatai atskleidé, kad komunikacijos procesas organizacijoje skatina
pedagogy jsitraukimg j profesinj tobuléjimg. Profesinis tobulé¢jimas vyksta per saviSvietg, formaly ir
savaimin] mokymasi, mokymasi bendradarbiaujant, refleksijg. Pedagogai labai vertina organizacijos
veiksmus, kuriais uztikrinamos profesinio tobul¢jimo galimybés. Todé¢l profesinio tobul€jimo
procesas turi biiti jgyvendinamas atsizvelgiant j pedagogy poreikius. Kwon et al. (2023) tyrimy
analiz¢ rodo, kad jei organizacija darbuotojams suteikia tobulinimosi galimybes, tai lemia didesnj
darbuotojy jsitraukima. Swaroop, Werma (2024) tyrimy rezultatai pabrézia, kad besimokanciose
organizacijose darbuotojy profesinis tobul¢jimas orientuotas | darbuotojy poreikius siejamas su
didesniu darbuotojy aktyvumu, pasitenkinimu darbu. Profesinis tobuléjimas, kuris organizuojamas
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atsizvelgiant j darbuotojy poreikius, didina jy aktyvuma, produktyvuma, pasitenkinimg darbu,
stiprina moralg, sukuria patrauklesne darbo aplinka, sumazéja darbuotojy kaita, vyrauja aukstas
darbuotojy profesionalumo lygis.

Darbe atliktas tyrimas atskleidé Svietimo organizacijose dirbanciy pedagogy pozitrj | simetriSka
komunikacija, jos turinj bei formuojamas paskatas jsitraukimui j profesinj tobul¢jimg. Tyrimo metu
gauti rezultatai leido suformuluoti iSvadas apie komunikacijos procesus, vykstan¢ius tam tikrose
Svietimo organizacijose. Pagrindiné tyrimo iSvada — simetriSkos komunikacijos praktikavimas
organizacijose skatina darbuotojy jsitraukimg j profesinj tobulé¢jima. Atlikto tyrimo rezultatai leido
suformuluoti rekomendacijas Svietimo jstaigy vadovams gerinant vidinés komunikacijos procesus
organizacijose ir skatinant darbuotojy isitraukima j profesinj tobuléjima.
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ISVADOS

Teorinés jzvalgos atskleidé¢, kad simetriSka komunikacija yra bendravimo modelis, tipas, procesas,
apimantis dialogo principu vykstantj bendravima, kuriame kiekvienas komunikacijos proceso dalyvis
turi galimybe iSreiksti savo nuomone, id¢jas, buti iSgirstas, jvertintas, gauti griztamaji rysj. Simetriska
komunikacija yra abipusio bendravimo procesas, kuriame visi komunikacijos proceso dalyviai
bendrauja atvirai ir sgziningai. SimetriSkos komunikacijos pozymiy (lygiavertiSkumas,
subalansuotumas, jgalinimas, abipusis prisitaikymas, abipusiSkumas, atvirumas, skaidrumas) raiska
prisideda prie ilgalaikiy ir stabiliy pasitikéjimu grjsty santykiy tarp darbuotojy ir vadovy. Simetriska
komunikacija yra biitina sékmingo organizacijy funkcionavimo uztikrinimo salyga — teigiami
pokyciai darbuotojy ir vadovy santykiuose, organizacijos veiklos efektyvumas, nuolatinis
tobuléjimas.

Darbuotojy jsitraukimas j profesinj tobuléjimg yra daugiamatis reiSkinys, apimantis darbuotojy
poreikiy patenkinima, aktyvy dalyvavimg profesinio tobul¢jimo veiklose ir organizacijos tiksly
pasiekima: i§ organizacijos pusés - darbuotojy profesinio tobul¢jimo organizavimas, valdymas; i$
darbuotojy pusés - darbuotojo pastangos, veiksmai - profesinis tobuléjimas. Darbuotojy jsitraukimas
1 profesinj tobul¢jimg yra struktiiruotas procesas, apimantis saves vertinima, tikslus, planavima,
igyvendinima, praktinj pritaikyma ir refleksija. Tai procesas, pagristas aktyviu darbuotojy elgesiu,
formuojanciu teigiamg poveikj tiek asmeniniam profesiniam tobuléjimui, tiek organizacijos tiksly
siekimui.

Tyrime dalyvavusiy dalyviy nuomoné¢ atskleid¢, kad simetriSka komunikacija darbuotojy poziiiriu yra
siejama su dialogu, pagristu abipusiSkumu ir lygiavertiSkumu, bendrai priimamais sprendimais.
Simetriska komunikacija darbuotojai suvokia kaip procesa, kuriame darbuotojy idéjos yra priimamos
ir svarstomos, darbuotojai jtraukiami j sprendimy priémimo procesg. SimetriSka komunikacija
suformuoja salygas tarpusavio pasitikéjimui ir pagarbai, psichologiniam saugumui, prisideda prie
pedagogy isitraukimo ] profesinj tobul¢jima per pasitikéjima, atviruma, griZztamojo rysio teikima,
aiskiai apibréZtas organizacines vertybes.

SimetriSka komunikacija tirtose organizacijose darbuotojy poziiiriu reiSkiasi kaip abipusis
prisitaikymas, atviras bendravimas, abipusé¢ komunikacija, jgalinimas, lygiavert¢ komunikacija,
sgziningas ir atviras dalinimasis informacija, subalansuota komunikacija. Abipusis prisitaikymas
pasireiSkia per vadovy ir darbuotojy prisitaikymg prie skirtingy poreikiy, individualiy skirtumy
pripazinima, bendravimo formy jvairove. Atvirumo pozymis reiSkiasi per sudarytas galimybes
pedagogams biiti savimi, bendrauti atvirai. Jgalinimo poZymis reiSkiasi per atviruma, diskusijas,
nuomoniy jvairovés pripazinima, kai pedagogy balsas iSgirstamas ir vertinamas. Subalansuota
komunikacija reiskiasi per vadovy palaikyma, pedagogy isitraukimo skatinima, uztikrinant
bendravimo tarp vadovy ir pedagogy pusiausvyrg. SimetriSkos komunikacijos turinys skatina
pedagogy motyvacija, pasitikéjima savimi ir jsitraukimg j profesinj tobuléjima.

Darbuotojy jsitraukimo ] profesinj tobuléjimg procese simetriSka komunikacija tyrime dalyvavusiy
darbuotojy poziiiriu reiSkiasi kaip aiSkus ir kryptingas komunikacijos procesas, sudarantis sglygas
dialogui, kuriame pedagogai sulaukia emocinio palaikymo, jauciasi i§girsti, jvertinami jy poreikiai.
Visa tai skatina jy jsitraukimg j profesinj tobul¢jimg. Siekiant darbuotojy isitraukimo j profesinj
tobuléjimg prasmingi komunikaciniai procesai yra saviSvieta, formalus mokymasis, refleksija,
mokymasis bendradarbiaujant, savaiminis mokymasis.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | atlikto tyrimo rezultatus, sitilomos Sios rekomendacijos Svietimo jstaigy vadovams:

o Siekiant didinti darbuotojy jsitraukimg j profesinj tobul¢jima, mokyklose tikslinga plétoti
dialoga, kuriame atsiskleisty simetriSkos komunikacijos poZzymiai, sudarant galimybes
pedagogams aptarti profesinio tobuléjimo poreikius bei dalytis patirtimis, lukesciais.
Diskusijos, susitikimai, teminiai susibiirimai, susirinkimai, darbo grupés tai erdvé refleksijai
ir bendram profesinio tobul¢jimo kryp¢iy formavimui.

o ReikSminga kurti komunikacine aplinka, kurioje pedagogai jaustysi saugiis atviri reiksti savo
nuomong, dalytis profesine patirtimi, inicijuoti tobul¢jimo, mokymosi id¢jas. Tokia aplinka
sudaro salygas simetriSkos komunikacijos pozymiy raiSkai: pasitiké¢jimu grindziama
bendravimg ir yra siejama su didesniu darbuotojy jsitraukimu j profesinio tobuléjimo
procesus.

o Uztikrinti simetriSka komunikacija apie profesinio tobul¢jimo galimybes, sprendimy
priémima ir lukesc¢ius, derinant su individuliais pedagogy poreikiais. Aiskus informacijos
pateikimas per formalius komunikacijos kanalus ir galimybé §ig informacija aptarti dialogo
btdu prisideda prie prasmingesnio darbuotojy isitraukimo j profesinj tobuléjima.

o Sudaryti galimybes pedagogams dalyvauti priimant sprendimus, susijusius su profesiniu
tobuléjimu. Tokia komunikacija leidzia reikstis jgalinimo pozymiams, skatina pedagogy
iniciatyvumg, savarankiska mokymosi formy pasirinkima, kryptinga profesinio tobuléjimo
planavima.
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PRIEDAI

1 priedas. Darbuotojy jsitraukimg nagrin¢jancios teorijos

Teorija Apibiidinimas Autoriai
Darbo Sis modelis teigia, kad jsitraukimg jtakoja darbo reikalavimai (pvz., darbo Gede, Huluka,
reikalavimy ir krtvis ir laiko spaudimas) ir darbo istekliai (pvz. autonomija, socialiné parama 2024; Boccoli
iStekliy modelis | ir augimo galimybés). [sitrauke darbuotojai suvokia savo darbo isteklius kaip etal., 2023

(angl. Job pakankamus reikalavimams patenkinti, o tai lemia teigiamus rezultatus, tokius
Demands- kaip padidéjes pasitenkinimas darbu, motyvacija ir naSumas. Pagal §j modelj,
Resources isitraukima j darbg formuoja pasiekta pusiausvyra tarp darbe esanciy
Model) reikalavimy ir istekliy. Si pusiausvyra galiausiai pasireiskia kaip energingumas,
atsidavimas ir jsitraukimas, kuriuos galima laikyti darbuotojy jsitraukimo
aspektais.
Apsisprendimo | Sioje teorijoje akcentuojama, kad darbuotojy jsitraukimas yra glaudziai susietas | Ryan, Deci,
teorija (angl. su jgimta individy motyvacija ir psichologiniais reikalavimais. Teorijoje 2020; Gede,
Self- pazymima, kad darbuotojy atsidavimo ir jsitraukimo lygius galima suprasti per | Huluka, 2024;
Determination psichologiniy poreikiy, tokiy kaip autonomija, kompetencija ir rySys, tenkinimg. | Esaki et al.,
Theory) Jei darbuotojai darbe jaucia savarankiskuma, jauciasi kvalifikuoti ir pasiekia 2023; Boccoli
rezultaty, mégaujasi teigiama socialine sgveika ir rysiais, jie yra labiau linke etal., 2023
demonstruoti atsidavima ir visi$ka jsitraukima atlikdami jiems pavestas
uzduotis. Pagrindinis teorijos principas yra tas, kad santykiai laikui bégant
vystosi | pasitikéjimu, lojalumu ir abipusiais jsipareigojimais gristus santykius,
jei tik Salys laikosi tam tikry mainy taisykliy.
Darbo Si teorija teigia, kad tam tikros darbo charakteristikos daro jtaka jsitraukimui ir | Gede, Huluka,
charakteristiky nasumui. Remiantis $ia teorija, pagrindinés darbo charakteristikos apima 2024
teorija (angl. igidziy jvairove, uzduoties tapatybe, uzduoties reik§me, autonomijg ir
Job griztamajj ry$j. Isitrauke darbuotojai labiau linke suvokti net ir sudétingo darbo
Characteristics | prasme ir poreikij, o tai lemia auks$tesnj nasumo lygj ir pasitenkinimg. Darbo
Theory) charakteristiky modelis daug démesio skiria konkre¢iy darbo charakteristiky
svarbai skatinant darbuotojy jsitraukimg. Energingumas, atsidavimas ir
isitraukimas laikomi prasmingo ir stimuliuojancio darbo galutiniais rezultatais.
Pagal §i modelj, yra penkios esminés darbo charakteristikos, tokios kaip jgiidziy
jvairové, uzduoties tapatybé, uzduoties reikSmeé, autonomija ir grjiztamasis
ry8ys, kurios turi jtakos individy psichologinéms biisenoms ir galiausiai lemia
jy isitraukimo lygj.
I8tekliy Istekliy i§saugojimo teorija teigia, kad asmenys siekia gauti, apsaugoti ir Boccoli et al.,
i§saugojimo iSlaikyti iSteklius, siekdami pagerinti savo gerove, ypac kai istekliai yra 2023

teorija (angl.
Conservation of

iseikvoti. Si teorija atspindi abipusj ryj, pagal kurj bendros emocijos susietos
su darbu daro teigiama poveikj darbuotojy isitraukimui, o darbuotojy

resources isitraukimas daro teigiama poveikj i§laikant ir gaunant naujus isteklius.
theory) Darbuotojy jsitraukimas turi dvejopa vaidmen;: viena vertus, bendros emocijos

skatina darbuotojy jsitraukimo laipsnj; kita vertus, darbuotojy jsitraukimas

teigiamai veikia naujy iStekliy gavima ir i§laikyma, taip sukurdamos teigiamag

rezultata, kuris svarbus tiek darbuotojams, tiek organizacijai.
Kahno Si teorija grindziama abipusio supratimo sistema, kai jsitraukimas yra Gede, Huluka,
jsitraukimo psichologiné biisena, kuri atsiranda, kai individai j savo darbo vaidmenis jneSa 2024; Esaki et
teorija (angl. visg save, tiek fiziskai, tiek emociskai. Tai perzengia paprasta pasitenkinima al., 2023; ter
Kahn'’s darbu ir apima gily rySio, pasitenkinimo ir jsitraukimo j savo darbg jausma. Hoeven, van
Engagement Darbuotojy jsitraukima lemia jy supratimas i§ organizacijos puses, skatinantis jy | Zoonen, 2020;
Theory) energinguma ir atsidavima. Pagal $ia teorija, energingumas, atsidavimas ir Boccoli et al.,

supratimas yra pagrindiniai jsitraukimo komponentai. Tai psichologinés salygos,
bitinos jsitraukimui.

2023
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I$plétimo ir
kiirimo teorija
(angl. Broaden

Si teorija teigia, kad teigiamos emocijos gali kurti asmeninius isteklius, tokius
kaip viltis ir saviveiksmingumas, kurie daro teigiamg poveikj tiek bendroms
emocijoms, tiek darbuotojy jsitraukimui. Teigiamos emocijos vaidina esminj

Boccoli et al.,
2023

and Build vaidmen] formuojant ir jgyjant asmeninius iSteklius, kurie savo ruoztu teigiamai
Theory) veikia darbuotojy jsitraukima.
Socialiniy Socialiniy mainy teorija pabrézia teorinio pagrindo svarba ir sgsajas tarp Hosen et al.,

mainy teorija
(angl. social
exchange
theory)

mokymo ir tobuléjimo, karjeros plétros ir darbo rezultaty per organizacijos
jsipareigojima. Be to, teorija apibiidina darbuotojy elgesj darbo vietoje, pagrista
abipusiais santykiais ir likesciais. Teorija grindziama prielaida, kad jei
organizacijos patenkina darbuotojy emocinius ir socialinius reikalavimus,
darbuotojai bus labiau jsipareigoj¢ organizacijos tikslui, todél darbuotojy darbo
rezultatai padidés. Teorijoje akcentuojama, kad abipusiSkumas yra vienas i§
svarbiausiy aspekty, galinciy apibrézti santykius tarp darbdaviy ir darbuotojy.
Remiantis §ia teorine perspektyva, kai vienas asmuo tinkamai elgiasi su kitu,
jis/ji gali tikétis palankaus elgesio mainais, o tai duoda teigiamy rezultaty abiem
susijusioms Salims. Teorijoje akcentuojama, kai darbuotojai suvokia, kad jy
organizacija ir vadovas riipinasi jy jausmais ir riipesciais, darbuotojai pasiZymi
didesniu jsitraukimo lygiu.

2024; Bocceoli
etal., 2023

Afektiniy jvykiy
teorija (angl.
Affective events
theory)

Teorija aiskina, kaip teigiamos emocijos gali turéti tiesioginj poveiki darbuotojy
gerovei. Darbo aplinkoje vykstantys veiksniai gali turéti jtakos darbuotojy
emocijoms, o §is poveikis savo ruoztu gali turéti jtakos darbuotojy jsitraukimui
ir jo rezultatams.

Boccoli et al.,
2023

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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2 priedas. Pusiau struktiiruotas interviu

Informanto kodas:

Interviu data: \ Interviu trukmé:
Lytis
Amzius
ISsilavinimas
Darbo stazas
Pareigos

1. Pasidalinkite mintimis, kokia yra komunikacijos kultiira organizacijos viduje? Kaip simetriSka
komunikacija siejasi su Jusy profesiniu tobuléjimu. Papasakokite savo patirtj.

2. Papasakokite, ka Jums reiskia komunikacija? Pasidalinkite, kaip suprantate simetriSka
komunikacija, kg ji Jums reiskia? Ko reikéty, kad simetriSka komunikacija prisidéty prie Jisy
profesinio tobulé¢jimo? Pasidalinkite savo mintimis, patirtimi

3. Papasakokite, kaip darbuotojai ir vadovai prisitaiko prie bendravimo poreikiy? Pasidalinkite kaip
bendravimas veikia Jusy profesinj tobul¢jima? Jo galimybes? Gal galite pasidalinti konkreciais
atvejais, situacijomis, pavyzdziais

4. Pasidalinkite savo patirtimi apie tai, kaip jauciatés bendraudami su vadovais i§sakydami jiems savo
idéjas, poreikius, nuomone? Kaip atvirumas veikia Jiisy profesinio tobuléjimo galimybes?

5. Ka Jums reiskia komunikacijos abipusiSkumas organizacijoje? kaip formuojasi komunikacija?
Pasidalinkite, kaip Jus, kaip darbuotojas dalyvaujate komunikacijos procese? Pasidalinkite, kg Jums
reiSkia komunikacijos procesas organizacijoje? Kaip komunikacija veikia Jisy profesinj tobuléjima?

6. Kalbant apie jgalinimg komunikacijoje, kaip reiskiasi Jiisy galéjimas, gebéjimas jsitraukti j pokalbj/
dialoga, iSsakyti nuomong, id¢jas, uzduoti klausimus, i8girsti kitokias nuomones, | jas reaguoti ir
sulaukti griztamojo rySio? Pasidalinkite savo ,,galéjimo* situacijomis kalbant apie profesinj
tobulinimasi. Kg gali darbuotojai jlsy organizacijoje? Kas padeda jiems ,,galéti, ko trikstg? Ko
reikéty didesniam ,,galéjimui‘ tobuléti profesingje srityje

7. Pasidalinkite, kg Jums reiskia lygiavertiSkumas komunikacijoje? Kaip tai reiskiasi organizacijos
komunikacijoje tarp darbuotojy ir vadovy? Ka tai reiSkia jiisy profesinio tobuléjimo kontekste? Ka
tai duoda jiisy augimui? Ko reikéty? Ka jiis manote apie Jiisy balso svarbg nustatant profesinio
tobuléjimo tikslus? Kuo gerai, kai darbuotojas PATS inicijuoja, praso, kalba su vadovu. O gal geriau,
kad vadovas turi didesnés ,,vertés* nuomone / svori / vizija, kur link Jis turétuméte tobuléti.
Pasvarstykite, pasidalinkite savo mintimis §iuo klausimu...

8. Kokia Jusy patirtis sgziningai ir atvirai dalinantis informacija, nepriklausomai nuo informacijos
pobiidzio? K3 tai reiskia Jiisy profesinio tobul¢jimo kontekste?

9. Pasidalinkite savo patirtimi apie subalansuotg bendravima, pusiausvyra bendraujant darbuotojams
ir vadovams? Kokiomis kryptimis vyksta komunikacija? Kaip tai veikia Jiisy profesinio tobuléjimo
galimybes? Isitraukimg j profesinj tobul¢jima? Pasidalinkite savo patirtimi ...

10. Kalbant apie Jiisy profesinj tobul¢jima, papasakokit, kas tai yra Jums ir kaip vyksta Sis procesas?
Kaip 8is procesas skatina Jiisy profesinj tobuléjima?
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11. Kaip organizacija Zvelgia ] profesinj tobulé¢jima? Kaip apie tai kalbama / informuojama
organizacijos viduje? Kaip organizacijos poziiiris j profesinj tobul¢jima veikia Jus, Jiisy patirtj?

12. Pasidalinkite savo patirtimi, kaip komunikacija formuoja/ skatina Jusy jsitraukimg j profesinj

tobuléjima?
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