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SANTRAUKA

Vytautas Daukantas, Dovilé Daukantiené
Vidinés komunikacijos analizé ir efektyvinimas Valstybinéje mokes¢iy inspekcijoje (Siauliy
apskrities pavyzdziu).

Magistro darbas.

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjama komunikacijos organizacijoje svarba,
struktiira, vidinés komunikacijos efektyvumo reikSmé bei vidinés komunikacijos efektyvinimo
budai. Teorin¢je dalyje analizuojami Lietuvos ir uzsienio autoriy teiginiai vidinés organizacijos
komunikacijos klausimais, akcentuojami teigiamai ir neigiamai komunikacijos efektyvuma
veikiantys veiksniai ir faktoriai. Praktinéje dalyje atlickamas vidinés komunikacijos Siauliy
apskrities valstybinéje mokesCiy inspekcijoje tyrimas darbuotoju nuomonés poziiiriu,
identifikuojamos probleminés vidinés komunikacijos sritys. Remiantis tyrimo rezultatais buvo
sudarytas vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis, komunikacijos efektyvinimo koncepcija,
kur nurodomos rekomenduotinos vidinés komunikacijos analizuojamoje organizacijoje

efektyvinimo kryptys ir galimybés.

SUMMARY

Vytautas Daukantas, Dovilé Daukantiené
The analysis and increasing the effectiveness of internal communication in the State Tax
Inspectorate (for example of Siauliai District).

Master’s work.

In this Master’s final paper there are investigated the importance of communication in
organization, it‘s structure, the significance of internal communication efficiency and it‘s ways
of improvement. In theoretical part there are presented the standpoints of Lithuanian and foreign
scientists in the field of internal organization communication influencing factors that affect
internal organization communication. In practical part there was conducted the investogation of
internal communication in Siauliai Country State Tax Inspectorate in terms of employees'
opinions. Based on the results of the investigation there was concluded internal communication
efficiency increasing model, communication efficiency conception, which set’s out
recommendations of internal communication efficiency improving directions and opportunities

in this organization.
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IVADAS

Pastaraisiais deSimtmeciais vis daugiau démesio skiriama vidiniy komunikaciniy procesy
organizacijose gerinimui, kadangi efektyvi vidiné komunikacija organizacijoje yra vienas
svarbiausiy elementy, lemianc¢iy jos funkcionavima ir s€kmeg. Kaip teigia J.A.F.Stoner (Stoner,
Freeman ir kt., 1999, p.516), komunikacija yra gija, jungianti visas svarbiausias valdymo proceso
dalis: planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg, todél imonés veikla be komunikacijos yra
neimanoma. Efektyvus informacijos valdymas valstybés institucijose bei verslo istaigose yra
viena 1S demokratijos realizavimo salyguy, kad biity uztikrintas valdymo skaidrumas ir
atskaitomumas visuomenei.

Temos naujumas ir aktualumas. Izengus 1 treCiaji tukstantmeti, labai iSaugo
sukuriamos informacijos apimtys. Kiekvienos organizacijos egzistavimui bei efektyviam darbui
reikalinga savalaiké, tiksli ir kokybiSka informacija, kuria privaloma nuolatos keistis.
Informacija yra komunikacijos pagrindas. Komunikacija turi tenkinti grupiy ir individy
lukescCius, leisdama jiems efektyviai atlikti savo pareigas. Efektyvi komunikacija turi vykti
visomis kryptimis, jos srautai turi plaukti Zemyn, aukStyn ir skersai, apimdami visas sudétines
dalis ir visa struktiira.

Specialistai vidine komunikacijq apibrézia kaip rySiu su visomis vidinémis grupémis
formavima ir vadyba, padedant organizacijai pasiekti jos tiksly, efektyviai konkuruoti ir didinti
organizacijos vert¢ (Bumblyté, Ramanauskaité, 2004). Vidin¢ komunikacija organizacijoje yra
vienas svarbiausiy jmonés vidinés veiklos ir darbinés atmosferos veiksniy. Gera vidiné
komunikacija skatina efektingai atlikti darbus ir igyvendinti organizacijos tikslus. Tod¢l viena i$
biitiny priemoniy, padedanciy siekti organizacijoje bendry tiksly yra efektyviis komunikaciniai
procesai. Organizacijoje informacija perduodama jvairiais budais. Vertikalios ir horizontalios
komunikacijos proceso metu visy sriciu darbuotojai keiciasi informacija su visais organizacijos
struktiiriniais sluoksniais — aukSCiausio ir vidutinio lygio vadovais, tiesioginiais vadovais bei
bendradarbiais. Griztamuoju rySiu paremti komunikaciniai procesai gali zenkliai pagerinti veiklos
rezultatus.

Efektyvios vidinés komunikacijos déka sklandziau ir operatyviau sprendziamos
organizacijoje iSkilusios problemos. Tyrimai rodo, kad organizacijos, kurios pritaiko savo veikloje
vidinés komunikacijos praktika, gali pasiekti dvigubai geresniy veiklos rezultaty. Pavyzdziui,
analizuodamas komunikacijos efektyvumo ijtaka organizacijoms, N.Paliulis (Paliulis ir kt., 2004,
p.112) pateikia uzsienyje atlikty tyrimy rezultatus, kad komunikacija turi didele reikSme
organizacijos sekmei: 73% JAV, 63% Anglijos ir 85% Japonijos vadovy komunikacija laiko
pagrindiniu veiksniu organizacijy veiklos efektyvumui kelti. Tai jrodo, kad norint pagerinti

organizacijos veiklos efektyvuma, reikia gerinti komunikacijos organizacijose veiksminguma.
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Magistro darbo moksling problema salygoja tai, kad komunikacija egzistuoja
kiekvienoje organizacijoje, taCiau ne visur ji yra efektyvi. Vidiné komunikacija turi uztikrinti
efektyvy organizacijos darba, o efektyvios komunikacijos svarba imon¢ itin jvertina tada, kai
iStinka krizé. Krizinémis salygomis, kai greita organizacijos reakcija tampa biitinybe, iSorine
komunikacija priklauso nuo to, kaip efektyviai organizuojama vidiné komunikacija. Valdant
komunikacijos procesus organizacijoje, démesj reikia skirti tiek komunikacijos priemonéms, tiek
tarpasmeniniams zmoniy santykiams organizacijoje, kadangi organizacija sudaro kartu dirbantys
ir tam tikry tiksly siekiantys zmonés, kuriy darbo kokybé ir rezultatai labai didele dalimi priklauso
nuo sklandaus komunikacijos proceso organizacijoje.

Tyrimo problema pasirinktoje organizacijoje, Valstybinéje mokesciu inspekcijoje
(VMI), atspindi tai, kad 2009 metai VMI yra labai sunkiis — reikia igyvendinti daug mokesciu
istatymy pakeitimy, o Siems pakeitimams jgyvendinti biitina parengti naujus pojstatyminius
teisés aktus, mokesciy deklaracijy formas, pritaikyti turimas informacines sistemas, konsultacing
bazg bei interneto svetaing, papildomai informuoti bei Sviesti mokes¢iy mokétojus. Todél daznai
kintantys administruojamy mokesc¢iy istatymai bei kiti teisés aktai reikalauja greito reagavimo {
kintan¢ius mokes¢iy administravimo procesus. Situacijos mokes¢iu administravimo srityje
vertinimui atlikti  reikalinga greita ir kokybiSka turimos informacijos analizé. Vadinasi, VMI
darbuotojams dél daznai besikei¢ianCios informacijos ir didelio jos kiekio tenka papildomas
darbo kriivis. Neigiamos itakos vidinés komunikacijos efektyvumui gali turéti jtakos ir tai, kad
2009 m. VMI valstybés biudzeto asignavimus sumazinus 12%, atitinkamai ir darbo uzmokesciui,
VMI numato sumazinti 247 pareigybes, todél

Tyrimo objektas — vidiné komunikacija ir jos efektyvinimas Siauliy apskrities
Valstybinéje mokesciy inspekcijoje (toliau AVMI).

Darbo tikslas — iSanalizuoti Siauliy AVMI viding komunikacija bei numatyti vidinés
komunikacijos efektyvinimo galimybes.

Siekiant uzsibrézto tikslo, darbe keliami tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vidinés komunikacijos samprata teoriniu aspektu;

2. I8analizuoti vidinés komunikacijos efektyvuma skatinancius ir slopinancius veiksnius;

3. Sudarius klausimyna Siauliy AVMI darbuotojams, atlikti standartizuota apklausa rasStu ir
remiantis apklausos rezultatais jvertinti Siauliy AVMI vidine komunikacija bei jos
efektyvuma;

4. Nustatyti vidinés komunikacijos problemas Siauliy AVMI;

5. Numatyti vidinés komunikacijos efektyvinimo galimybes Siauliy AVMI.

Hipotezé. Efektyvi vidiné komunikacija Siauliy AVMI priklauso nuo informacijos

perdavimo priemoniy efektyvumo, perduodamos informacijos kiekio ir kokybés.
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Tyrimo metodika. Uzdaviniy jgyvendinimui buvo atlikta aktualios mokslinés literatiiros,
moksliniy straipsniy analiz€, naudotasi moksliniy straipsniy internetinémis duomeny bazémis.
Pagrindinis tyrimo instrumentas — standartizuota anketiné apklausa rastu. Tyrimo instrumenta
sudaré atviri, uzdari ir pusiau uzdari klausimai. Tyrime dalyvavo 232 respondentai i§ Siauliy
AVMI. Tyrimas vyko 2009 mety sausio - vasario ménesiais. Apklausos rastu statistiné duomeny
analizé atlikta taikant apraSomosios statistikos metodus (skaiciuojant respondenty nuomoniy
aritmetini vidurki, procenting iSraiSka) ir loginius duomeny analizés budus (lyginima
grupavima, svarbiausiy veiksniy iSskyrima ir apibendrinimas, hipoteziy tikrinima). Gauty
rezultaty analizé iliustruojama lentelémis bei paveikslais. Duomeny apdorojimui naudojama
Microsoft Excel skai¢iuoklé bei SPSS statistiné programa. Darbe statistiniam rySiui ivertinti
naudojamas Spirmeno (Spearmen) koreliacijos koeficientas (skaiCiuojant kintamuyju tiesing
priklausomybg) ir Chi — kvadrato (Chi - square) kriterijus (lyginant, ar tam tikra pozymj keliose
populiacijose turi ta pati dalis tiriamyju).

Tyrimo teorinis ir praktinis reikSmingumas. Magistro baigiamajame darbe
nagrin¢jama aktuali mokslin¢ literatiira vidinés komunikacijos tema. Teorin¢je literatiiros
analizé¢je nustatyta, kad lietuviy ir uzsienio mokslininkai akcentuoja vis didesng vidinés
komunikacijos svarba organizacijos veiklos sékmei, apibrézdami komunikacija kaip pati
reikSmingiausia organizacijoje procesa, kurio metu vyksta tiek natiiralus zmogiSkas bendravimas,
tiek svarbios informacijos perdavimas, priémimas ir interpretavimas. Pabréziama, kad siekiant
efektyvios organizacijos veiklos, reikia uztikrinti efektyvy pasikeitima informacija tarp jvairiy
organizacijos valdymo lygiu, tarp jvairiy jos padaliniy bei darbuotojy. Atlikus vidinés
komunikacijos darbuotojy nuomoniy aspektu tyrima, nustatyti vidinés komunikacijos
efektyvuma skatinantys ir slopinantys veiksniai, identifikuotos probleminés sritys. Gauti tyrimo
rezultatai galéty buti praktiskai pritaikomi gerinant viding komunikacija analizuotoje imong¢je.
Remiantis tyrimo rezultatais buvo sudarytas vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis,
komunikacijos efektyvinimo koncepcija, kur nurodomos rekomenduotinos vidinés
komunikacijos analizuojamoje organizacijoje efektyvinimo kryptys ir galimybeés.

Magistranty pasiskirstymas darbo dalimis — bendros dalys: jvadas, apklausos duomeny
analiz¢, iSvados, pasiiilymai. Dovilé Daukantiené: vidinés komunikacijos organizacijoje analizé

teoriniu aspektu. Vytautas Daukantas: efektyvios komunikacijos samprata.
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1. VIDINES KOMUNIKACIJOS ORGANIZACIJOJE ANALIZE TEORINIU
ASPEKTU

Komunikacija — tai priemoné, kurios pagalba i vieninga visuma sujungiama visa
organizacin¢ veikla, nes organizacijos valdymo veikla — tai ne kas kita, kaip pastovis
komunikaciniai srautai. Kiekvienoje organizacijoje kasdien kei¢iamasi informacija, ji
perduodama tiesioginiais ir netiesioginiais kanalais; vyksta nenutriikstamas komunikacinis
procesas, kuriame dalyvauja kiekvienas organizacijos narys (GuscCinskiené, 2000, p.79).
Komunikacijos valdymas yra procesas, kuriuo yra siekiama organizacijoje optimaliai
koordinuoti informacijos isteklius bei komunikacijos kanalus. Komunikaciniy procesy valdymo

tikslas yra sukurti efektyvig komunikacija, t.y. kad komunikacija duoty norima efekta.
1.1.Komunikacijos organizacijoje samprata ir reikSmé

Komunikacija — labai sudétingas ir jvairialypis procesas, todél visy pirma deréty apibrézti
komunikacijos savoka. Pirmiausiai §is terminas buvo pradétas naudoti kibernetikoje, o véliau
paplito filosofijoje, psichologijoje, vadyboje ir tapo $iu mokslo sriiy tyrin¢jimo objektu.
Tarptautiniy zodziy Zodyne (1985, p.257) pateikiamos tokios savokos komunikacija (lot.
communicatio - prane$imas) reikSmés: suzinojimas; bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis,
iSgyvenimais. B.Grebliauskien¢ (Grebliauskiené, Veckiené, 2004, p.17), remdamasi uzsienio
autoriais (McQuail, Windahl, 1993), raso, kad komunikacijos samprata dar 1948 metais
suformulavo amerikie¢iy politologas H.Lasswellas, o kiti tyr¢jai (Myers, Fabun) aprasé Sio
proceso nenutriikstama, kadangi neimanoma identifikuoti komunikacijos pradzios ir pabaigos,
tik stebeti ir analizuoti jos vyksma jvairiais laiko tarpsniais.

Komunikacija, anot G.Dubausko (Dubauskas, 2006, p.132) ir V.Cheptavicienés
(Cheptavicien¢, 2003, p.4), yra suprantama kaip procesas, kurio metu zmonés, perduodami
simbolinius praneSimus, siekia pasikeisti reikSmémis. Kitaip tariant, komunikacija — tai
informacijos perdavimo ir priémimo procesas. Be to, remiantis B.Grebliauskiene ir N.Veckiene,
komunikacija — nenutriikstamas, nebaigtinis ir integralus procesas. Integralumas reiskia, kad
»sunku i8skirti komunikacijos sudedamasias dalis ir kintamuosius, jie glaudziai susijg, lemia
vieni kitus ir lemia komunikacijos vyksma‘ (Grebliauskiené, Veckien¢, 2004, p.17). Tai, pasak
Siy autoriy, sunkina komunikacijos analizg, kadangi jmanomas tik santykinis proceso skirstymas
1 tam tikrus etapus.

Kiti autoriai komunikacija taip pat apibiidina kaip pasikeitimo informacija procesa.
J.Guscinskiené pateiké E.Rodgers (1980) suformuluota komunikacijos apibrézima, kuris teigia,
kad komunikacija — tai procesas, kuriuo kazkokia id¢ja perduodama i$ Saltinio (siuntéjo) gavéjui,

siekiant pakeisti gavéjo elgesi. Pasak J.GuS¢inskienés, ,,tokia komunikacija gali biiti susijusi su
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Ziniy ar socialiniy nuostaty pokyciais* (Guscinskien¢, 2000, p.81). Remiantis A.Suslavic¢iumi,
(Suslavicius, 2006, p.180), komunikacija — tai keitimasis informacija (tiksliau — Ziniy, nuomoniy
tikslinimas ir plétimas).

Analizuodami komunikacijos organizacijoje samprata, S.Stoskus ir D.BerZinskiené
(Stoskus, Berzinskien¢, 2005, p.187) akcentuoja, kad komunikacija yra platesné savoka nei vien
tik pasikeitimas informacija. Pasak autoriy, komunikacija organizacijoje — tai ,,dviejy ir
daugiau zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis, nuomonémis, idéjomis, ketinimais procesas,
vienijantis atskiry organizacijos grupiy veiksmus, siekiant bendro tikslo*“. Remiantis Siuo
apibrézimu galima daryti iSvada, kad komunikacija organizacijoje vienija jos narius bendram
efektyviam darbui, siekiant bendry darbo tiksly.

Taigi, lietuviy ir uzsienio autoriai ivairiai interpretuoja komunikacijos savoka (zZr. 1

prieda), taCiau beveik visuose §ios savokos apibrézimuose yra iSskiriami 1 pav. pateikti teiginiai.

Komunikacijos procesuose

o dalyvauja zmonés, t.y.
informacijos siuntéjai ir gavéjai

Komunikacija yra procesas

Komunikacija

Komunikacijos metu vyksta
pasikeitimas informacija,
simboliais, mintimis ir kt.

\ Komunikuojant yra naudojami
simboliai: gestai, raidés, garsai ir
kt.

1 pav. Esminiai komunikacijos principai
Saltinis: Sudaryta darbo autoriu, remiantis lietuviu bei uZsienio literatiiros autoriais

Be to, remiantis iSanalizuota moksline literatiira galima teigti, kad organizaciju
komunikacijoje akcentuojami du esminiai dalykai: keitimasis informacija, t.y. bendravimas, ir i$
jo atsirandantis bendradarbiavimas. Be S$iu komponenty neimanoma isivaizduoti efektyviai
organizuoto darbo.

Mokslinéje literatiiroje labai daZznai akcentuojama komunikacijos reikSmé tiek
tarpasmeniniuose santykiuose, tiek Siuolaikinés organizacijos vadyboje. ,,Be komunikaciju
negali egzistuoti n¢ viena organizacija* (Paliulis ir kt., 2004, p.112). S.P.Robbins tai patvirtina
teigdamas, kad viena didZiausiy kliti¢iy sékmingai grupés veiklai — efektyvaus komunikavimo
trikumas. Tokios pat nuomonés yra ir H.A.Simon, savo knygoje raSydamas, kad be
komunikavimo nejmanoma jokia organizacija, nes grup¢ negaléty daryti jtakos atskiro asmens
elgesiui. Komunikacijos reikSme¢ organizacijai patvirtina ir G.Dubauskas (Dubauskas, 2006,
p.132), teigdamas, kad komunikacija — viena i$ biitiny organizacijos gyvavimo salygy. Remiantis
uzsienio autoriais J.Thill ir C.Bovee (Thill, Bovee, 2005, p.2), komunikacijos organizacijos

viduje déka darbuotojai ne tik informuojami, bet ir ji padeda darbuotojams pasijausti kompanijos
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dalimi. Be to, kaip teigia autoriai, tam, kad kompanija veikty sékmingai, komunikacija
organizacijos viduje turi buti sklandi ir efektyvi, garantuojanti, kad kiekvienas jos narys gauty
biitingja informacija.

Analizuojant Siuos komunikacijos itakos organizacijai aspektus, pastebimas vienodas
organizacijos elgsenos teoretiky poziiiris | komunikacija — komunikacija yra organizacijos
funkcionavimo esmé, nuo komunikacijos priklauso organizacijos biikl¢ bei veiklos efektyvumas.

Efektingos komunikacijos reik§me iSnagringjo J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir kt., 1999,
p.516), bei komunikacija susiejo su pagrindinémis vadybos funkcijomis. Sie uZsienio autoriai
teigia, kad komunikacija — tai bendra valdymo proceso — planavimo, organizavimo, vadovavimo
ir kontrolés — gija. Kaip teigia J.White ir L.Mazur (Gusc¢inskiene, 2000, p.80), informacijos
cirkuliacija yra bene svarbiausias procesas, kurio pagrindu vyksta sprendimy formulavimas,
veiklos planavimas ir jgyvendinimas. Kokybiskas bendravimas, apsikeitimas informacija yra
svarbus veiksnys, siekiant uztikrinti efektyvy ir darny organizacijos darba.

Analizuodamos komunikacijos organizacijoje tikslus, V.BarSauskien¢ ir B.Janulevicitté—
Ivaskeviciené (BarSauskiené, Janulevic¢itté—Ivaskeviciené, 2005, p.128) remiasi uzsienio autoriy

G.Moorhead ir R.W.Griffin pateikta komunikavimo organizacijose tiksly schema (zr. 2 pav.).

Komunikavimas organizacijoje I I
Veiksmy Dalijimasis informacija: Jausmy ir emocijy
koordinavimas = Organizacijos tikslai — i8reiSkimas
= Uzduotys

= Pastangy rezultatai
= Sprendimy procesas

2 pav. Komunikavimo organizacijose tikslai (pagal Moorhead ir Griffin, 1990)

Analizuojant 2 pav. pateikta komunikavimo organizacijose tiksly schema matyti, kad
komunikavimas organizacijose apima ne tik informacija, susijusia su organizacijos veikla, bet
kei¢iantis informacija koordinuojami jvairlis organizaciniai veiksmai, siekiama konkreciy
rezultaty, priimami sprendimai.

Apibendrinant, Siame poskyryje pateikti jvairiy autoriy suformuluoti komunikacijos
apibrézimai, kurie, nors ir apibudinami skirtingais zodziais, atskleidZzia pagrinding
komunikacijos esmg¢ — tai procesas, kurio metu Zzmonés bendraudami perduoda ir priima tam

tikro pobuidZio informacija. Svarbu, kad §i informacija biity teisingai priimta ir suprasta.
1.2.Komunikacijos proceso modelio analizé

Vienas pirmyju komunikacijos procesa analizuoti prad¢jo amerikieCiy politologas
H.Lasswellas (1948 m.). B.Grebliauskien¢ ir N.Veckiené raso, kad jis viena savo straipsni
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pradé¢jo bene iZymiausia komunikacijos mokslo fraze: ,Patogiausias budas paraSyti
komunikacijos akta yra atsakyti { Siuos klausimus: 1.Kas? 2.Ka sako? 3.Kokiu kanalu? 4.Kam?
5.Koks efektas? (Grebliauskiené, Veckiené, 2004, p.17). Sis modelis, anot V.Gudonienés
(Gudoniene, 1999, p.45), ne tik nurodo galima komunikacijos mokslo struktiira, bet ir apibrézia
tyrimo objekta. Sie klausimai, nors ir labai supaprastintai, bet nurodo pagrinding komunikacijos
proceso esmg¢ bei nukreipia i pagrindinius komunikacijos teorijos analizés aspektus, kadangi
daugelis mokslininky (J.GusCinskien¢, V.BarSauskiené, JuceviCiené¢ ir kt.) komunikacijos
proceso apibrézima sieja su informacijos perdavimo procesu.

Galima i8skirti 4 pagrindinius komunikacijos proceso elementus: siuntéjas, pranesimas,
kanalas ir gavéjas. Komunikacijos proceso modelis susideda i§ penkiy etapy, susijusiu su
minétais komunikacijos proceso elementais. Analizuosime J.A.F.Stoner pateikta sistemini
komunikacijos proceso modeli. Jo ypatumas yra tas, kad sisteminiame modelyje yra griztamasis
ry$ys. Sis modelis numato didesnj lygybés tarp komunikacijos proceso dalyviy laipsni, t.y.
komunikacija S§iuo atveju vyksta dialogo budu. Kadangi egzistuoja keletas komunikacijos
proceso modeliy (zr. 2 prieda), §i J.A.F.Stoner komunikacijos proceso modelj laikysime baziniu

analizuodami komunikacijos proceso elementus.

Perduoda PRANESIMAS PRANESIMAS Gauna

SIUNTEJAS Uzkodavimas KANALAS Atkodavimas GAVEJAS
(Saltinis)

TRIUKSMAS

Gauna Grijztamasis rySys Perduoda

3 pav. Komunikacijos proceso modelis
Saltinis: Stoner, J.AF,. ir kt. (1999, p.518). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika

Remiantis 3 pav., komunikacijos organizacijoje proceso modelj sudaro: siuntéjas
(ivairiy lygiuy vadovai, darbuotojai), pranesimo uzkodavimas (su darbu susijusios informacijos
uzkodavimas {vairiais simboliais), praneSimo persiuntimas (su darbu susijusios informacijos
perdavimas {vairiomis komunikacijos priemonémis), prane$imo i$Sifravimas (gave¢jas — vadovas
arba darbuotojas gauna informacija) ir praneSimo interpretavimas (gavéjo informacijos
supratimas). Pateiktas informacijos perdavimo ir priémimo procesas yra abipusis, kadangi
iSskiriamas griztamasis rySys, leidziantis patikrinti, ar siuntéjo iSsiystas praneSimas liko
nepakitgs po gavejo interpretavimo. Komunikacijos proceso modelio elementus savo darbuose

nagrin¢ja daugelis mokslinés literattiros autoriy (Zr. 1 lentelg).
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1 lentelé

Komunikacijos proceso elementy analizé

Elementy analizé

Informacijos siuntéjas suformuoja ir atrenka tam tikro pobtidzio informacija bei nusprendzia,
kokig ir kiek informacijos reikia perduoti (Stoskus, Berzinskiené, 2005, p.188).

Komunikacijos proceso Saltinis yra siuntéjas — tai asmuo, kuris perduoda tam tikra informacija.
(Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p.153)

1. Idéjos, Informacijos $altinis yra asmuo, generuojantis idéjas ar renkantis informacija ir ja perduodantis
e eI (Paliulis ir kt., 2004, p.113)

atsiradimas Siuntéjas turi tiksla — paveikti informacijos gavéjus, ir priemong — informacija (Pranulis ir kt.,

2000, p.280).
Siuntéjas organizacijoje — tai asmuo, kuris turi informacijos, poreikiy ar nory ir siekia juos
perduoti vienam ar daugiau zmoniy. (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p.518)

Kodavimas reiskia ta ypatinga individualia reik§me, kurig siuntéjas suteikia informacijai
(Suslavicius, 2006, p.180).

Zodziai ir gestai — dazniausi informacijos uzkodavimo simboliai (Bagdonas, Bagdoniené, 2000,
p.153).

Siuntéjas yra pasiruo$gs i$siysti zinig ir parenka tam geriausia kanala bei juo pasinaudoja
(V.Barsauskiené, B.Januleviciuté, 1999, p.21).

2. Kodavimas
ir kanalo
pasirinkimas

RSB e Tai praneSimo kelias nuo siuntéjo iki priéméjo (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p.154).

Komunikacijos kanala pasirenka informacijos siuntéjas, kuris privalo nuspresti, ar naudoti
formaly, ar neformaly kanala (Robbins, 2003, p.149).

Tai procesas, kurio metu gavéjas interpretuoja gauta pranesima ir pavercia ji prasminga
informacija (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999, p.519).

Naudojamas patikrinimui ir suteikia siuntéjui galimybg isitikinti, kad jo pranesimas buvo
suprastas teisingai (Sukeliené, 2003).

Grijztamasis rySys pasako, ar pavyko pasiekti, kad pranesimas buity suprastas (Robbins, 2003,
p-149).

Jeigu siuntéjo pasirinkti simboliai gavéjui turi tokia pat reikSme, kokia ir siuntéjui, tokiu atveju
gavéjas puikiai supras siuntéja bei tai, ka siuntéjas noréjo pasakyti, ir komunikacijos procesas
bus baigtas (Stoskus, Berzinskiené, 2005, p.189).

4.ISkodavimas

5. Grjztamasis
rysys

Saltinis: Sudaryta darbo autoriy, remiantis nurodytais lietuviy bei uzsienio literatliros autoriais

Bet kuriame komunikacijos proceso etape (koduojant, perduodant, dekoduojant
informacija) gali atsirasti triuksmas. Sis terminas komunikacijos teorijoje i§skiriamas kaip bet
koks veiksnys, kuris ,,trukdo, iSkraipo, kliudo ar silpnina komunikacija*“ (Stoner ir kt. 1999,
p-519). Remiantis uzsienio autoriais K.O.Locker ir S.K.Kaczmarek (Locker, Kaczmarek, 2007,
p-22), triukSmas gali biti fizinis ir psichologinis. Fizinis triukSmas — tai prasti telefoniniai rysiai,
sunkiai iskaitomas raStas. Psichologinis triukSmas pasireiSkia tada, kai kalbétojas yra
nemégstamas, taip pat kuomet yra susikoncentruojama kazkur kitur, ne | perduodama pranesima.
Tuo tarpu V.Misevicius ir R.Urboniené (Misevicius, Urboniené, 2006, p.15) triukSma apibrézia
kaip bet kurioje bendravimo vietoje atsirandancius nesklandumus, kurie iSkraipo proceso eiga,
del kurio praneSimas praranda savo prasmg. Taigi Sis terminas, pasak N.Paliulio ir kt. (Paliulis,
Chlevickas, Pabedinskaité, 2004, p.111), vartojamas nusakyti viskam, kas sudaro skirtuma tarp

18siystos ir gautos zinios. TriukSmas, pasak J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999,

16



p.519), gali buti vidinis (pvz., kai gavéjas nekreipia démesio) ir iSorinis (pvz., kai praneSima
iSkraipo kiti aplinkos garsai).

Apibendrinant, komunikacijos procesas yra sudétingas, nors schematiskai
pavaizduojamas paprastai. Komunikacijos procesas tik tada bus efektyvus, kai tarp gavejo ir
siuntéjo bus ne tik informacijos perdavimas ir gavimas, bet ir griZtamasis rysys. Be to, efektingai
komunikuoti gali trukdyti triuk§mas, kuris gali trukdyti suprasti informacija, todél reikia stengtis
ji sumazinti.

1.3. Komunikacijos organizacijoje funkcijos

Organizacijose nuolat vyksta komunikaciniai procesai, kuriuy pagrindinis tikslas, kaip ir
minéta anksciau, perduoti ir priimti jvairaus pobiidzio informacija. Organizacija yra integruota
tarpusavyje susijusiy struktiiry bei funkcijy sistema, kuria sudaro grupés, o grupes — Zzmongs,
kurie turi mokéti priimti ir skleisti informacija bei laikytis organizacijoje nustatytos tvarkos.
Efektyvi organizacija bei puikis veiklos rezultatai priklauso ne tik nuo gero organizacinio
valdymo, turimy resursy, bet ir nuo efektyvios organizacinés komunikacijos. Pagrisdami
pasikeitimo informacija svarba, S.Stoskus ir D.Berzinskiené (StoSkus, Berzinskiené, 2005,
p.168) akcentuoja dvi pagrindines organizacinés komunikacijos funkcijas:

v" Remti organizacijos tikslus, politika bei programas (vienijanti, uZtikrinanti
pasikeitima informacija laiku).

v' Patenkinti informacijos vartotoju poreikius (skirta tiek iSorés aplinkos
vartotojams, tiek saviems darbuotojams informuoti).

Nagrinédamas komunikacijos funkcijas organizacijoje, S.P.Robbins (Robbins, 2003,
p.148) iSskiria tokias komunikavimo organizacijoje funkcijas: kontrolés, motyvavimo,
emocings iSraiSkos ir informavimo.

Kontrolés funkcija jgyvendinama per valdzios hierarchija ir formalias rekomendacijas,
kuriy laikytis darbuotojams yra privaloma. K.LukaSevi¢ius ir B.Martinkus (Lukasevicius,
Martinkus, 2001, p.68) isskiria tokias kontrolés formas bei priemones: ataskaity rengimas apie
kolektyviniy ir individualiy uzduoc€iy ivykdyma, pranesimy apie uzduociy {vykdyma klausymas,
darbuotojy apklausos, atsizvelgiant | jy pastabas ir pasitilymus, organizavimas.

Motyvacijos funkcija komunikacija, kaip teigia S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.148)
pasireiSkia formuluojant konkrecius tikslus, uztikrinant griztamaji ry$i bei itvirtinant
pageidaujamas elgesio normas.

Emocinés iSraiSkos funkcija suteikia galimybe¢ organizacijos nariams parodyti savo
nusivylima ar pasitenkinima. Toks komunikavimas, pasak to paties autoriaus, padeda patenkinti

socialinius poreikius.
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Informacijos funkcija yra glaudziai susijusi su reikalingos informacijos surinkimu ir
dalijimusi.

PanaSias komunikacijos organizacijoje funkcijas pateikia ir V.BarSauskiené ir
B.Janulevicitite—Ivaskevic¢iené¢ (BarSauskiené, Janulevicitté—Ivaskeviciené, 2005, p.129),
besiremdamos uzsienio autoriumi Alder (1986):

v" Informavimo (perduodama informacija, naudojama priimant sprendimus);
v Kontrolés ir jvertinimo (darbuotojai aptaria idéjas, jas jvertina);

v' Mokymosi (sugebéjimas isklausyti ir suprasti kolegas);

v" Emocinio poveikio (sugeb¢jimas jtikinti kitus).

Tokia komunikacijos funkciju klasifikacija jgalina atkreipti démesj i tai, kas svarbu
perduodant, priimant ir interpretuojant informacija. Taip pat §i funkcijuy klasifikacija leidzia
pazvelgti 1 komunikacija ne tik kaip i informacijos perdavimo procesa, bet kaip i iStisa sistema,

salygojama jvairiy veiksniy.
1.4. Vidinés komunikacijos organizacijoje analizé

Komunikacijos pasireisSkimo biidas skiriasi priklausomai nuo konteksto, kuriame ji
vyksta: komunikacijos procesas priklauso nuo dalyviy skai¢iaus ir vaidmeny, komunikacijos
kanaly ir priemoniy, erdvés ir laiko, kulturinés aplinkos, tiksly bei turinio (Gudoniené, 1999,
p.8). Nuo S$iy analizés aspekty priklauso komunikacijos klasifikacija. Komunikacijuy ivairove
organizacijose placiai analizuoja F.S.Butkus (Butkus, 2003, p.190), pavaizduodamas
komunikacijos riiSis schematiskai (Zr. 3 prieda).

Remiantis Siuo komunikacijos klasifikavimu, galima iSskirti tokius pagrindinius vidinés
komunikacijos organizacijoje skirstymo aspektus:

v' Verbaliné, neverbaliné komunikacija;
v Formali, neformali komunikacija;
v' Vertikali, horizontali komunikacija.
Sekanciuose poskyriuose bus aptariamo S$ios pagrindines vidinés komunikacijos

organizacijoje rasys.
1.4.1. Verbaliné ir neverbaliné komunikacija

Komunikacijos mokslo teoretikai iSskiria tris tarpasmeninio komunikavimo metodus —
zodini, rasytini ir nezodini komunikavima. Pasak S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.151),
pagrindinis biidas perduoti praneSimus yra komunikavimas ZodZiu, kurio vienas i§ privalumy —
greitis ir griztamasis rySys. Autoriaus teigimu, per labai trumpa laika galima pateikti pranesima ir
gauti atsakyma. Tai patvirtina ir vienas 1§ komunikacijos moksly guru N.Kleinas (Bumblyteé,
Ramanauskaité, 2004), kuris teigia, kad tiesioginis bendravimas yra efektyviausias
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komunikacijos biidas, nes jis turi interaktyvumo pobudi. Taciau $is budas turi ir trikumy — tam
reikia dideliy laiko sanaudu, be to, pasak S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.151), kuo daugiau
zmoniy perduoda praneSima, tuo didesné tikimybe¢, kad jis bus iSkraipytas. I.Bakanauskiené ir
N.Petkevicien¢ (Bakanauskiené, Petkeviciene, 2003, p.94) iSskiria tokius Zodinio informacijos
perdavimo trikumus: netikslumo problemos dél neteisingo uzkodavimo, galimybés pamirsti dalj
pranesimo, truksta laiko apgalvoti bei pagristi faktais, néra pastovaus informacijos fiksavimo.

Komunikacijoje rastu informacija yra lengvai patikrinama ir ap¢iuopiama. S.P.Robbins
(Robbins, 2003, p.151) akcentuoja, kad vykstat komunikacijai rastu, informacija registruoja ir
siuntéjas, ir gavejas, todél jei dél praneSimo turinio kyla klausimy, praneSima galima susirasti ir
patikrinti. RaSytinis praneSimas paprastai biina gerai apgalvotas, logiSkas ir aiSkus, taip pat
siun¢iama Zinia visuomet turi adresata. Pagrindinis tokio komunikavimo trikumas yra tai, kad
parengti raSytinius praneSimus reikia laiko. Be to, visiSkai néra griztamojo rysio.

V.Barsauskien¢ ir B.Januleviciité—Ivaskevi¢ien¢ (BarSauskien¢, Janulevicitté—
Ivaskeviciene, 2005, p.129) savo knygoje nurodo tokius rasytinés komunikacijos privalumus,
kuriuos i$skyré J.P. Bowman ir B.P. Branchaw:

v’ Ragytiné informacija yra ilgalaikis dokumentas, kuriuo galima naudotis ir ateityje;

v' Rastu yra galutinai patvirtinamas susitarimas;

v' Ragant logiskai plétojama mintis, nuosekliau pateikiami sudétingi argumentai, nes
nuolat kontroliuojama mintis;

v Ralyting Zinig perteikti ir priimti kur kas patogiau, kadangi informacija gali
biti rengiama ir priimama susirasin¢jantiems priimtiniausiu laiku;

v' Ragytiniais bendravimo kanalais tradici$kai perduodamos tam tikros Zinios.

Taigi, komunikacija raStu padeda iveikti didelius atstumus, sutaupyti laiko, pagreitinti
informacijos perdavimo procesa.

Neverbaliné kalba bendravime yra ne maziau reikSmingesné uz verbaling: ji padeda
geriau iSreikSti norimas mintis. Neverbaliné kalba padeda tada, kai Zodziai nedaro pakankamo
efekto. Neverbaling (nezoding) komunikacija sudaro kiino judesiai, intonacija, pabréziami
zodziai, veido iSraiSka, drabuziai, poza, bei fizinis artumas tarp siunt¢jo ir gavéjo (S.P.Robbins,
2003, p.152). Tokie nezodiniai veiksmai daznai stipriai paveikia siun¢iamas zinias.

Tiek verbaline, tiek neverbaliné komunikacija jgauna ypatinga reikSmg organizacijoje,
nes organizacijos tampa sudétingesnés struktiiriniu ir technologiniu poziiiriu, auga organizacijos

vidaus ir iSorés informacijos srautai.
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1.4.2. Vertikalioji ir horizontalioji komunikacija
Bet kuriame formaliame komunikacijos tinkle informacija gali sklisti trejopai: vertikaliai
(i$ virSaus | apacia arba i§ apacios i virSy) — apimdama skirtingy hierarchiniy lygiy darbuotojus,
ir horizontaliai — tarp to paties hierarchinio lygio darbuotojy. Vertikaliosios komunikacijos esme

— informacijos perdavimas tarp dviejy ar daugiau organizacijos hierarchijos lygiu (Zr. 4 pav.)

i

.

1) Horizontali komunikacija 2) Vertikali komunikacija 3)Vertikali komunikacija
(,,Zemyn*“) (,, aukstyn*)

4 pav. Vertikalioji ir horizontalioji komunikacija organizacijoje
Saltinis: K.M.Bartol, D.C.Martin ,,Management®, 1991, p.537

Analizuojant 4 pav. pateikta schema matyti, kad komunikacijos proceso metu informacija
gali biiti perduodama horizontaliai, vertikaliai zemyn ir vertikaliai aukStyn. Pazymeétina, kad Sios
komunikacijos riiSys yra glaudziai viena su kita susijusios, kartu sudaro bendra komunikacijos
procesa organizacijoje.

Vertikaligja komunikacija J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir kt., 1999, p.527) vadina bet
kuria komunikacijos raisi, kai informacija keliauja organizacijos komandy grandine aukstyn arba
zemyn. Kaip teigia J.GuSCinskien¢ (Guscinskiené, 2000, p.85), vertikalioji komunikacija — tai
informacijos perdavimas ir priémimas skirtinguose hierarchijos lygiuose.

Visi mokslinés literatiros autoriai vertikaligja komunikacija vieningai skiria 1
komunikacija ,,Zemyn“ ir komunikacija ,, aukStyn“. S.StoSkus ir D.Berzinskiené (Stoskus,
Berzinskien¢é, 2005, p.190) teigia, kad informacija juda ,,Zemyn*, kai asmuo, uZimantis
auksStesne vieta organizacijos hierarchijoje, siuncia informacija asmenims, kuriy pozicija toje
pacioje struktliroje yra Zemesné. Tokios informacijos siuntimo pavyzdys galéty biiti
organizacijos vadovo nurodymai pavaldiniams, taip pat informacijos apie imonés pokycius
perdavimas darbuotojams. Taip pat tokiu bidu pavaldiniams praneSama apie ,,einamuosius
uzdavinius, apie prioritety pasikeitima, apie rekomenduojamas procediras, apie tam tikry
procediiry taikyma ir t.t.“ (Gusc¢inskiené, 2000, p.85). Remiantis Siuo teiginiu galima daryti

iSvada, kad vertikaliosios komunikacijos ,,zemyn* metu perduodama svarbi informacija, susijusi
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su esminiais organizacijos valdymo ypatumais. Tokia komunikacija galime traktuoti kaip
komunikacija tarp vir§ininko ir pavaldinio, A.Sakalas ir V.Silingiené (Sakalas, Silingiené, 2000,
p.95) veikale ,,Personalo valdymas* i$skirdami pagrinding komunikacijos ,,zemyn* funkcija —
visapusiSka organizacijos nariy informavima — nurodo penkias pagrindines informacijos, kurias
privalo gauti darbuotojai, riisis:

1. Asmeniné informacija (darbo salygos, uzmokestis);

2. Darbinés instrukcijos (nurodymai ka ir kaip daryti);

3. Darbiniai paaiskinimai (kaip vienos uzduotys siejasi su kitomis, ju atlikimas);

4. Procediiriné informacija (organizacijos tiksly, politikos, strategijos plany

lgyvendinimo procediiros, vidaus taisyklés);

5. Apmokymo instrukcijos (kvalifikacijos kélimui, motyvacijos palaikymui).

Panasius komunikacijos 18 virsaus i apacia tikslus pateikia ir J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir
kt., 1999, p.527). Autoriai teigia, kad pagrindinis tokios komunikacijos ,,Zemyn* tikslas —
patarti, informuoti, nurodyti, instruktuoti ir ivertinti darbuotojus bei pateikti organizacijos
nariams ziniy apie organizacijos tikslus ir politika. Taigi, kaip ir minéta auksc¢iau, komunikacijos
proceso i virSaus | apacia metu aukStesniojo lygio vadovai perteikia pavaldiniams svarbiausia
informacija, susijusia su uzduociy vykdymu ir bendraisiais darbo tikslais, o pavaldiniy atlieckamo
darbo kokybé priklauso nuo Sios komunikacijos efektyvumo.

Siekiant veiksmingo organizacijos darbo, neuztenka vadovams perduoti informacija
pavaldiniams, bet ir pavaldiniai turi dalintis informacija su vadovais bei i§sakyti savo problemas.
Kaip teigia V.BarSauskiené, B.Januleviciiite—Ivaskeviciené¢ (BarSauskien¢, Janulevicitité—
Ivaskevi¢iené, 2005, p.128), informacija, perduodama pavaldiniy vadovams, vadinama
»auk§tyn“ einanti komunikacija. Anot S.StoSkaus ir D.Berzinskienés (Stoskus, BerZinskiene,
2005, p.190), informacija juda ,,aukStyn®, kai asmuo, turintis zemesng vieta organizacijos
hierarchijoje, siuncia informacija asmenims, toje pacioje struktiiroje turintiems auksStesnes
pozicijas. J.Gusc¢inskiené (Guscinskiene, 2000, p.84) teigia, kad organizacijai labai reikalinga
komunikacija i$ apacios { virSy, kadangi buitent tokiu biidu organizacijy vadovai suzino apie tai,
kas vyksta organizacijos zemiausiuose sluoksniuose, apie jau iskilusias bei galimas problemas,
taip pat vadovai gali jvertinti galimus pokycCius. Apibiidindamas komunikacija ,,aukStyn®,
S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.150) teigia, kad tokia komunikacija naudojama griztamajam
ry$iui su esanciais auk$c¢iau valdymo hierarchijoje, supazindinant juo su uzduociy {vykdymo eiga
ir praneSant apie iSkilusias problemas. Remdamiesi tokio komunikavimo metu gauta informacija
vadovai gali pasisemti min¢iy, kaip pagerinti organizacijos veikla. Todél J.A.F.Stoner ir kt.
(Stoner ir kt., 1999, p.527) apibréz¢ pagrindini komunikacijos ,,aukStyn* tiksla — pateikti

aukStesniems valdymo lygiams informacija apie tai, kas vyksta Zemesniuose lygiuose. Tokios
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komunikacijos pavyzdziais bendraautoriai ivardija ataskaitas apie atlikta darba ir pasiekta
pazanga, pasitilymus, paaiSkinimus ir pagalbos ar sprendimo praSymus.

Komunikacija ,,auk$tyn* griztamojo rySio pagalba suteikia vadovams Ziniy apie tai, ka
darbuotojai mano apie organizacija, bendradarbius bei savo darba. Organizacijose atlikti tyrimai
rodo, kad darbuotojai Sio tipo komunikacija vertina kaip pacia svarbiausia ir daugiausiai naudos
duodancia i§ visy darbiniy saveikuy. Pazymétina, jog prane§imy srautai i§ virSaus | apacig yra
daZnesni nei i§ apacios | virsSu.

Organizacijos susideda i§ daugelio padaliniy, todél ,.greta vertikaliojo informacijos
perdavimo budo organizacijos turi ir horizontaliyjy komunikacijy poreiki* (Paliulis ir kt., 2004,
p.115). Tod¢l horizontalioji komunikacija apibréziama kaip komunikacija tarp organizacijos
padaliniy, kuomet siekiant efektyviai koordinuoti uzduotis ir veiksmus, yra biitinas informacijos
pasikeitimas tarp padaliniy. Remiantis S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.150), horizontalus
komunikavimas daZzniau sukuriamas neformaliai, kad biity galima aplenkti vertikaliaja
hierarchija ir paspartinti veiksmus

Galima i$skirti tris pagrindines horizontalios komunikacijos funkcijas (Ivaskiené,
Martinkus, 2000, p.96):
v UZzduoliy koordinavimas — siekiant bendry organizacijos tiksly, atskiri
padaliniai turi derinti ir koordinuoti savo veikla, keistis informacija;
v Problemy sprendimas — iSkilus problemai bent viename i§ organizacijos
segmenty horizontalus komunikavimas padeda rasti iSeiti;
v" Konflikty Salinimas — tiesioginis komunikavimas yra pagrindiné priemoné,
igalinanti konfliktus spresti.
i8skiria Siuos horizontaliosios komunikacijos privalumus:
v" Palengvéja uzduociy koordinavimas;
v" Bendradarbiams lengviau keistis darbine informacija;
v' Padeda spresti problemas ir jveikti konfliktus tarp bendradarbiy.

Kaip matyti 1§ pateikty privalumy, horizontalioji komunikacija padeda darbuotojams
vieningai keistis informacija tarpusavyje, palengvina problemy, konflikty bei su uzduotimis
i8kilusiy neaiSkumy sprendimy paieska. Taigi, toks komunikavimas organizacijoje veda i sekmg,
kadangi tokiais atvejais vadovaujamasi principu — ,,veikti drauge* (Guscinskiene, 2000, p.87).
Kaip pagrindini horizontaliosios organizacijos privaluma ir tiksla J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir
kt., 1999, p.529) iSskiria tiesioginio organizacijos koordinavimo ir problemy sprendimo kanalo
sudaryma, taip iSvengiant daug létesnés procediiros, pagal kuria komunikacija nukreipiama per

bendra virSininka.
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Taigi, netgi jeigu vertikalusis komunikavimas organizacijoje yra efektyvus, visuomet
iSkyla horizontalaus komunikavimo poreikis tarp organizacijos padaliniy arba horizontaliai
lygiaver¢iy darbuotojy, kuris dazniausiai pasireiskia per neformalius komunikavimo kanalus bei

turi jtakos organizacijos veiklos sékmei.
1.4.3. Formalioji ir neformalioji komunikacija

Analizuodami komunikacijos organizacijos viduje teorija, visi nagrinétos literatiros
Saltiniy autoriai i$skiria formalius ir neformalius informacijos perdavimo kanalus. Organizacijos
komunikacijai reikSmingas tiek formalus, tiek neformalus bendravimas.

Analizuodami formalyjj komunikavimg, S.Stoskus ir D.BerzZinskien¢ (StoSkus,
Berzinskiene, 2005, p.189) pazymi, kad kiekviena organizacija turi formaliai patvirtinta
struktiira, kuria remiantis realizuojami organizaciniai komunikaciniai santykiai. Bendraautoriy
teigimu, informacijos jud¢jimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos
hierarching struktiira. Taip pat teigia ir P.Juceviciené (JuceviCiené, 1996, p.241), kad formalios
komunikacijos santykiai yra realizuojami komunikacijy tinkle, kurj lemia formali organizacijos
struktiira. Formalyji komunikacijos kanala J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999,
p.526) apibrézia kaip komunikacijos priemong, patvirtinta ir reguliuojama vadovy. Kaip
formalios komunikacijos pavyzdzius Sie autoriai jvardija informacinius biuletenius, reguliarias
priminimo pastabas, ataskaitas bei darbuotojy susirinkimus.

Formaliis komunikacijos tinklai gali biiti laibai sudétingi: jie gali jungti deSimtis ir net
§imtus zmoniy bei keliasdesimt hierarchijos lygmeny. Siuos tinklus galima suskirstyti i tris
grupes: grandiné, ratas ir daugiakanalis tinklas (Zr. 5 pav.). 4 priede pateikiama daugiau

komunikavimo tinkly pavyzdziy.

1 e

GRANDINE RATAS DAUGIAKANALIS

5 pav. DaZniausiai paplite formaliis maZy grupiy tinklai

Saltinis: S.P.Robbins (2003, p.154). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika

Kaip matyti i§ 5 pav., grandinéje grieztai atkartojama triju lygiu valdymo grandiné. Tuo

tarpu ratas remiasi centrine figiira, kuri yra pagrindinis visos grupés informacijos perdavimo
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kanalas. Daugiakanalis tinklas suteikia galimybe aktyviai bendrauti visiems grupés nariams
tarpusavyje.

Informacijos judé¢jimas formaliais perdavimo kanalais grieztai atitinka organizacijos
hierarching struktiira. Taciau Salia samoningai ir kryptingai kuriamy formaliy informacijos
perdavimo kanaly egzistuoja neformali komunikacija - oficialiai nesankcionuota, kurios
atsiradimo beveik nejtakoja formalieji organizacijos. Neformali komunikacija vyksta asmeniniy
ir socialiniy santykiy tinklais, kurie susiformuoja spontaniskai, jungiantis zmonéms i neformalias
struktiiras organizacijoje. Poreikis jungtis | neformalias struktiiras iSauga, kai oficialiosios
informacijos priemonés, t.y. vadovybé, personalo poreikiy nepatenkina, taip atsiranda ir greitais
tempais plinta informacija, kuria Zmonés patys stengiasi i$siaiSkinti situacijg ir Sitaip paSalinti dél
nezinios susidariusia itampa. Taip atsiranda gandai, kurie darbuotojams yra ypac vertingi, nes jie
formalius praneSimus iSvercia | organizacijoje vartojamus zargonus. Gandy kilimo priezastis ir ju
funkcijas placiai iSnagrin¢jo V.Pruskus (Pruskus, 2006), kuris pastebéjo, kad Europos verslo
sociologai itin domisi gandais kaip kasdieninés komunikacijos forma ir jos funkcionavimo
ypatumais. Anot autoriaus, visi tyréjai sutaria, kad gandai — tai tarpasmeninio bendravimo metu
gauta neformali informacija, kuri savaip aiSkina tai, ko paaiskinti oficialios informacijos teikéjos
(organizacija ar institucija) negali arba nenori.

Anot S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.154), gandai turi tris bruozus: ju nekontroliuoja
vadovybé, dauguma darbuotojy jais pasitiki labiau nei oficialiais auks$c¢iausios vadovybés
praneSimais, bei gandai daugiausiai tarnauja organizacijoje esanciy zmoniy interesams. J.
Guscinskiené¢ (Guscinskiené, 1999, p.88) teigia, kad 80-90 proc. ganduy yra tikslis, t.y.
informacija, perduodama neformaliais kanalais, dazniausiai btna tiksli. Todél Kkartais
darbovietéje tokia informacija pravartu suprasti, nes gandai padeda vadovams i$siaiskinti painius
klausimus, kurie darbuotojams yra svarbiis ir kelia susirtipinima. Tad gandai yra kaip filtras ir
griztamojo ryS$io mechanizmas, iSrysSkinantis darbuotojams aktualius klausimus (Robbins, 2003,
p. 155). Kalbédama apie gandy slopinima P.Juceviciené (Juceviciené, 1994, p.159) teigia, kad
geriausias budas uzslopinti gandus — pateikti objektyvius faktus. Ir tai reikia padaryti greiciau,
gandams dar neiSplitus.

Taigi, kiekvienas formalios komunikacijos kanaly truikumas skatina daZniau naudotis
neformaliais kanalais. Slaptas ziniy perdavimas, gyvuojantis visose organizacijose, yra

veiksmingas informacijos platinimo biidas, taciau visuomet lieka iSkraipymo pavojus.
1.5. Vidinés komunikacijos organizacijoje priemonés ir metodai
Kaip teigia R.Matkevicien¢ (Matkevicien¢, 2005, p.39), siekdama efektyvios

komunikacijos, organizacija turi pasirinkti atitinkamus metodus komunikacinei veiklai vykdyti, o
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komunikacijos priemonés turi biiti adekvacios auditorijai, praneSimo turiniui. Autorés teigimu,
praneSimus organizacijoje geriausiai perduoti ijvairiomis komunikacijos formomis: Zodine,
raSytine, vaizdo forma, taip pat derinti Sias formas, nes geriausiai suvokiama vaizdingé
informacija, kuri yra papildoma Zodine informacija. Detali vidinés komunikacijos formuy
klasifikacija yra pateikiama 5 priede.

Kaip minéta praeituose skyriuose, daugelis mokslininky (S.P.Robbins, V.BarSauskien¢,
J.A.F.Stoner ir kt.) savo darbuose iSskiria du pagrindinius komunikavimo metodus: Zodziu ir
rastu. Su Zodine komunikacija susiduriama pokalbiu, susirinkimy, pasitarimy, konferencijy metu
Dazniausiai vadovai Zodziu bendrauja su savo darbuotojais, kuomet reikia daryti pranesimus,
pristatyti ataskaitas, Svenciy proga pasveikinti kolegas, aptarti iskilusias problemas, rasti ju
sprendima ar i$siaiskinti konflikta.

Organizacijose informacija rastu perduodama informaciniais biuleteniais, jsakymais,
blankais, anketomis, taip pat rengiami ir nuolat aktualia informacija papildomi stendai.
Pastaruoju metu itin iSpopuliar¢jo bendravimas elektroniniu paStu. Skubi ir svarbi informacija
siun¢iama faksu. Informacijos perdavimas raStu - greitas ir efektyvus komunikacijos biidas,
kadangi zinios 1§ karto pasiekia visus darbuotojus. Be to, nereikia nutraukti savo darbo ir i$
anksto organizuoti susitikimy, derinti juy laiko. D.Bumblyté ir V.Ramanauskaité¢ (Bumblyté,
Ramanauskaité, 2004/5) iSskiria tokias svarbiausias vidinés komunikacijos priemones:
periodiniai organizacijos leidiniai, intranetas, elektroninis ir paprastas pastas, ivairiy veiklos
dokumenty paviesinimas, skelbimy lentos, garsiné ir vaizdiné medziaga. Siomis vidinés

komunikacijos priemonémis galima perduoti jvairaus turinio praneSimus (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé

Vidinés komunikacijos priemonémis perduodamos pranes§imy rasys

PraneSimy riusis Apibuidinimas

Naujienos Ivairios naujienos, kurios susijusios su organizacijos veikla, teikiamomis paslaugomis.

Darbuotojams svarbi informacija yra: nauja su darbu susijusi informacija, naujos

paslaugos, naujos technologijos, finansiniai duomenys.

Kiekvienas veiklos pokytis, organizacijoje diegiamos naujoves turi biiti zinomos vidinei

Organizaciné politika organizacijos auditorijai, kad ji gerai suprasty organizacijos veiklos pobudj, socialing
vykdomosios veiklos ir pacios organizacijos atsakomybe.

Informacija

Personalo politika Ji apima tokias sritis, kaip organizacijos darbuotojy atrankga, motyvavima.

Darbo salygu Tai veikla, susijusi ne tik su darbo salygu uztikrinimu, bet apimanti ir poilsio viety
uztikrinimas irengima, tinkamos darbo atmosferos, mikroklimato formavima ir pan,

Sekmés istorijos Tai teikia galimybg skatinti darbuotoja, rodant jam démesj ir pan.

Skelbimai Jie gali biiti perduodami tam tikrai grupei Zmoniy.

Saltinis: Sudaryta darbo autoriy, remiantis: Matkevi¢ien¢, R. (2005, p.39-41). Rysiai su visuomene. Vilnius.
Vis délto, kiekvienas komunikacinio proceso metodas turi ir privalumuy, ir trikumuy.
Uzsienio autoriai K.M.Bartol ir D.C.Martin (Bartol, Martin, 1991, p.524) isanalizavo

pagrindinius Zodinés ir raSytinés komunikacijos metody privalumus bei trikumus (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé

Vidinés komunikacijos metody privalumai ir trikumai

Greitumas Mazesnis asmeniskumas
Klausimy ir atsakymuy teikimas Pokalbio nejra§ymas
Telefonas Patogumas Zinuté gali bati nesuprasta
Dvipusis rysys Laikas gali buti nepatogus
Tiesioginis atgalinis rySys Nenusakoma baigtis
Vaizdiné priemoné Laikas gali biiti nepatogus
Asmenins kontaktas Reikalauja spontanisko mastymo
,,Akis 1 akj“ Galima ,,parodyti“ ir ,,paaiskinti‘ Gali buti nelengva uzbaigti
Dvipusis rysys Vieno asmens galia ar statusas
Tiesioginis atgalinis rysSys gali sukelti spaudima
Galima naudoti vaizdines priemones Laikas gali buti nepatogus
Susirinkimai [traukia keleta nuomoniy tuoj pat Vieno Zzmogaus grupéje
Dvipusis rysys dominavimas
Trumpumas, glaustumas Neéra kontrolés iki gavimo
Oficialis Pateikimas rastu Mazesnis asmeniskumas
dokumentai Galima zinut¢ permastyti Vienpusis rysys
Galima placiai paskleisti Atidétas griztamasis rysys

Mazesnis asmeniSkumas

Ui, SR Gali uzimti daug laiko skaitant

PraneSimai . . o ; Kal li biiti n rantam:
st okl Galima medziaga ruosti laisvu laiku glaleibu i i nae
ataskaitos . o . Brangu
Galima placiai paskleisti . o
Vienpusis rySys

Atidétas griztamasis rySys
Saltinis: Bartol, K.M., Martin, D.C. (1991, p.525). Management. New Yourk: McGraw-Hill

Remiantis 3 lentele galima spresti, kad kiekvienas komunikacijos metodas turi tiek pat
privalumy, kiek trikumy. Pavyzdziui, telefoninis skambutis gali biiti efektyvesnis laiko
atzvilgiu, tac¢iau pokalbis ,,akis 1 aki* suteikia ne tik zodinés informacijos, bet ir leidzia matyti
pasnekovo gestus, akis, mimika. Todél daugelis specialisty rekomenduoja naudoti keleta
informacijos perdavimo metody vienu metu tam, kad informacija biity kuo geriau suprasta. Taip
pat ir uzsienio autorius T.Lucey (Lucey, 1994, p.31) mano, kad komunikacijos metoduy
naudojimo ijvairumas garantuoja, kad zinutés yra tinkamai priimtos ir suprastos, ypac¢ tuomet, kai
jos susideda i$ buitiny, neatidéliojamuy klausimy.

Komunikavima organizacijose praplété ir praturtino kompiuteriné technologija.
Pagrindiniai kompiuterinés komunikacijos metodai yra elektroninis pasStas, intraneto bei
ekstraneto rysys, videokonferencijos (Robbins, 2003). Elektroninio pasto praneSimus galima
greitai parasSyti, redaguoti ir iSsaugoti. Gavejas gali laiSka perskaityti jam patogiu laiku.
Pagrindinis tokio metodo triikumai — informacijos perteklius bei emocinio turinio neperteikimas.
Populiariausia darbuotojy komunikavimo vienas su kitu priemone virsta intranetas, o ekstranetas
rySys jungia darbuotojus su pasirinktais tiekéjais, klientais ir strateginiais partneriais.

Videokonferencijos — tai intraneto ir ekstraneto sistemy tasa, kuriy pagalba organizacijos
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darbuotojai gali tiesiogiai girdédami ir matydami vienas kita rengti bendrus posédZzius su kitose
vietovése esanciais Zzmonémis.

D¢l kompiuteriniy  komunikacijy organizacijy ribos pasidaré nebeaktualios —
kompiuteriniai tinklai leidZia darbuotojams ,,perSokti* { aukStesnius organizacijos lygius, dirbti
namuose ar kitoje vietoje ir nuolatos bendrauti su organizaciju Zmonémis. Bene tradiciné
kompiuterinés technikos paskirtis - dokumenty sudarymas ir informacijos apdorojimas. Yra
daugybé programy tarnybiniams dokumentams sudaryti ir redaguoti. I kompiuterio atminti
iraSytas dokumentas gali biiti bet kada greitai surastas ir panaudotas. Kompiuteris saugo ir
apdoroja ne tik teksting, bet ir grafing informacija. Kompiuterio duomenuy bazéje saugomus
dokumentus galima rasti kur kas grei¢iau nei stal¢iuose ar spintose.

Apibendrinant komunikacinius procesus organizacijos viduje, galima daryti iSvada, kad
Sie procesai yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy efektyvu informacijos perdavima tarp
tvairiuose hierarchiniuose lygiuose esan¢iy organizacijos nariy, $iu procesy metu vyksta
bendravimas, informacijos sklaida, funkcijy pasidalijimas, sprendimy priémimas bei bendry

tiksly siekimas.

27



2. VIDINES KOMUNIKACIJOS EFEKTYVUMO ANALIZE
2.1. Efektyvios komunikacijos samprata

Tvarkinga ir efektyvi vidiné komunikacija yra puikus vadovavimo jrankis jgalinantis
itakoti organizacijos kultiira, nuostatas ir keisti darbuotojy elgesi. Efektyvi komunikacija
organizacijoje yra labai svarbi, kadangi ji lemia visos organizacijos stabiluma bei jos veiklos
sékmg. Siekiant organizacijos veiklos sékmes, turi buti uZztikrinama sklandi ir efektyvi
komunikacija, garantuojanti, kad kiekvienas organizacijos narys gaus jam reikalinga informacija
(Thill, Bovee, 2005). N.Sukelienés (Sukelien¢, 2003) teigimu, efektyvi komunikacija yra kertinis
vadovavimo ir organizacijos sékmés akmuo ir komunikacijos efektyvumg nulemia trys
pagrindiniai faktoriai: komunikaciniai sugebéjimai, situacijos faktoriai ir komunikacijos procese
dalyvaujantys subjektai (pavaldiniai, vadovai ar pan.). Autorés teigimu, nors visiems priimtino
universalaus komunikacijos efektyvumo kriterijaus néra, ji galima nusakyti kaip individo
zinojima kada ir kaip atitinkamame socialiniame kontekste naudoti komunikacijos priemones.

Uzsienio autoriy J.Thill ir C.Bovee (Thill, Bovee, 2005, p.2) teigimu, komunikacija yra
efektyvi tik tada, kai iSsiysta Zinia yra suprasta ir kai tai paskatina veiksma arba padrasina gavéja
mastyti kitaip.

Efektyvios komunikacijos savoka apibrézia uzsienio autorius D.Acker (Acker, 1994,
p.109). Jo teigimu, efektyvi komunikacija apima tinkama ir aiSky minciy, savoky, idéju ar
nuomoniy apsikeitima tarp asmeny, grupiy ir kt. Kaip jau minéta ankstesniuose poskyriuose,
efektyvi komunikacija yra dvipusé, kai yra griztamasis rySys. Vienpus¢ komunikacija néra
efektyvi.

Siekiant iStirti organizacijos komunikacijos efektyvuma, derety iSanalizuoti efektyvumo
savoka. Efektyvumo kriteriju iSnagrin¢jo H.A.Simon (Simon, 2003, p.282). Jo teigimu,
efektyvumo savokos samprata laikui bégant keitési. Savokos ,,efektyvumas® ir ,,veiksmingumas*
beveik iki pat devynioliktojo amziaus pabaigos buvo laikomos sinonimais. Pasak autoriaus,
Oksfordo Zodyne efektyvumas apibréziamas kaip ,,pajégumas, arba galia pasiekti, arba turéti
pasisekimo, siekiant numatyto tikslo; pakankama galia, veiksmingumas®. Taciau, anot
H.A.Simon, pastaraisiais metais ,,efektyvumas* vis délto jgavo antraja reikSme — tai santykis tarp
1d¢jimy ir rezultaty. Autorius teigia, kad efektyvuma H.Emersonas apibrézé kaip ,,santyki tarp to,
kas yra pasiekiama, ir kas galéty biiti pasiekta®. Be to, autoriaus nuomone, efektyvumo kriterijus
ver€ia pasirinkti tas alternatyvas, kurios, naudojant turimus iSteklius, leidzia pasiekti didziausia
rezultata.

I.Bakanauskiene ir N.Petkevicien¢ (Bakanauskiené, Petkeviciené, 2003, p.92) efektinga

komunikavimq ivardija kaip informacijos perdavimo procesa, kuris uztikrina, kad priimtas
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praneSimas kuo labiau atitiks pasiysta. V.Ratkevic¢iené (Ratkevicien¢, 2000) teigia, jog efektyvi
komunikacija vyksta tik tada, kai zmogus, priimantis informacija, ja priima tokia, kokia buvo
perduota, t.y. neiskraipyta. Taip pat teigia ir S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.164) — kad efektyvus
komunikavimas pasiekiamas tada, kai gavéjas pranesima ir priima, ir supranta.

Efektyvios komunikacijos sistemq D.Bumblyté ir V.Ramanauskait¢ (Bumblyte,
Ramanauskaité, 2004) grindzia interaktyvumu, t.y. bendradarbiavimo principu ir griZtamuoju
ry$iu. Kai néra griztamojo rysio su darbuotojais ir galimybiy juos ,,iSgirsti*, neijmanoma sukurti
efektyviai veikiancCios vidinés komunikacijos sistemos. Pasak bendraautoriy, efektyvi vidiné
komunikacija yra grindziama vertikaliais ir horizontaliais rysiais, t.y. interaktyviu bendravimu i$

virSaus 1 apacia ir atvirk$ciai bei tame paciame lygmenyje (zZr. 6 pav.).

AuksCiausias Organizacija l
A
vadovy lygmuo ]
Vadovai Vadovai Vadovai l
g k. g

Pavaldiniai l Pavaldiniai l Pavaldiniai I

Informacija /

Kiti darbuotojai
/ Informaciia

a) Pagal senosios vadybos modeli b) Pagal naujosios vadybos modeli

Vidutinis
vadovu lvemuo

INFORMACIJA

Zemiausias
vadovy lygmuo

6 pav. Informacijos srautai organizacijoje

Saltinis: Bumblyté, D., Ramanauskaité, V. (2004). Organizacijos komunikacija — jmonés sékmés pagrindas.
Personalo verté ir vadyba. Verslo Zinios

Skirtingus poziiirius i pasikeitima informacija organizacijoje analizuoja ir S.Stoskus bei
D.Berzinskiené (Stoskus, Berzinskiene, 2005, p.186), teigdami, kad Siuolaikinis poziiiris iSpléte
pasikeitimo informacija svarba. Informacija naujuoju pozitiriu perduodama ne tik vertikaliai ir
vienakryptiSkai, bet vadovai pavaldiniai keiciasi informacija tarpusavyje, ju bendravimas yra
abipusis, dvieju krypciu. Toks informacijos perdavimo biidas gali Zymiai pagerinti tarpasmeninj

bendravima ir organizacing komunikacija, siekiant efektyvios organizacijos veiklos.
2.2. Veiksniai, lemiantys komunikacijos organizacijoje efektyvuma

Komunikacijos efektyvumas igauna ypatinga reikSmg organizacijose, nes organizacijos
tampa sudétingesnés struktiriniu ir technologiniu poziiiriais, auga organizacijos vidaus ir iSorés
informacijos srautai. J.A.F.Stoner savo knygoje ,,Vadyba*“ pateikia V.Lesikaro iSnagrinétus
veiksnius, kurie turi jtakos organizacinés komunikacijos efektyvumui:

v" Formalis komunikacijos kanalai;

v" Organizacijos valdZios struktiira;
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v" Darbo specializacija;
v" Informacijos nuosavybé.

Formalus komunikacijos kanalas — tai komunikacijos priemoneé, kuri yra patvirtinta ir
kontroliuojama vadovy, pavyzdziui, informaciniai biuleteniai, reguliarios priminimo pastabos,
ataskaitos bei darbuotojy susirinkimai (Stoner ir kt., 1999, p.526).

Organizacijos valdzios struktiira itakoja komunikacijos efektyvuma tuo atveju, kai
uzimamos padéties ir galios skirtumai lemia komunikacijos turini ir tiksluma.

Darbo specializacija paprastai palengvina komunikacija skirtingy grupiu viduje. Vienos
darbo grupés nariai kalba tuo paciu zargonu, ju darbo tikslai ir terminai bei asmeniniai stiliai yra
panasiis. Taciau gali jvykti atvirksc¢iai — per didelé darbo specializacija trukdo komunikacijai tarp
skirtingy grupiy.

Informacijos nuosavybé reiskia, kad tam tikri asmenys disponuoja tam tikra informacija
ir ziniomis apie savo darba. Tokia informacija suteikia tam tikros galios ja turintiems
individams: jie galés geriau dirbti uz savo kolegas. Dauguma nenori dalytis §ia informacija su
kitais darbuotojais. Todél visiskai atviri komunikacijos procesai praktiskai yra nerealis.

Anot P.Erikson (Sliuryte, 2004, P.190), vidinés komunikacijos efektyvumas priklauso
nuo perduodamos informacijos. Yra skiriami penki skirtingi komunikacijos sektoriai:

v Darbo komunikacija (perduodama informacija yra susijusi su kasdieniniu darbu
imongéje);

v Naujieny komunikacija (85i komunikacija yra naudojama perduodant nauja
informacija darbuotojams);

v Valdymo komunikacija (naudojama, kai reikia paruosti, ivykdyti planus, sukurti
strategija);

v' Pasikeitimo informacija komunikacija (naudojama, kai organizacija bendrauja
su iSoriniu pasauliu);

v" Kultaros komunikacija (apima organizacijos kultiros elementus: etika, vertybes,
misija).

Vienas svarbiausiy komunikacijos efektyvumo organizacijoje kriterijy yra griZtamasis
rySys, t.y. kai informacijos persiuntima lydi atgalinis procesas. Nuo informacijos gavéjo
atsakymo | siuntéjo praneSima, pasak E.Bagdono ir L.Bagdonienés (Bagdonas, Bagdoniene,
2000, p.154), daznai priklauso komunikacijos kokybe. Taip pat ir V.Misevicius (Misevicius,
2003, p.63) teigia, kad tobula komunikacija yra tik tada, kai gavéjo ispiidis atitinka tai, ka noréjo
perduoti siuntéjas. Pasak autoriaus, uZztikrinant griztamaji rySi, siuntéjas ir gavéjas tarsi
apsimaino vietomis, tuomet gavéjas tampa siuntéju ir, perduodamas savo ispiidi apie informacija,

pereina visus minétus komunikacijos proceso etapus (praneSimo uzkodavima ir siuntima). Tuo
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tarpu S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.149) teigimu, griZztamasis rySys — tai patikrinimas, ar
pavyko perduoti prane$ima taip, kaip buvo sumanyta i§ pradziy. GriZztamojo rysio reikSmé
komunikacijos procese yra labai didelé. Griztamasis rySys, pasak N.Paliulio ir kt. (Paliulis ir kt.,
2004, p.114), labai padidina vadybinés informacijos perdavimo efektyvuma, tuo padidindamas
komunikacijos proceso efektyvuma bei sudaro galimybe slopinti triukSmus. Be to, pasak
J.GusCinskienés (Guscinskiené, 2000, p.83), griztamasis rySys suteikia komunikacijos procesui
dinamikos. Griztamuoju ry$iu ne tik iSsiaiSkinamas i$siystos informacijos supratimas, bet ir
suteikia galimybe koreguoti arba keisti komunikacijos procesa.

Uzsienio autorés Y.Mehralizadeh ir kt. (Y.Mehralizadeh ir kt., 2008) i$skyré pagrindinius

faktorius, lemiancius komunikacijos organizacijoje efektyvumaq (zr. 7 pav.)

Griztamojo rysio
kanalai, budai ir
metodai

Darbuotojo
asmeninés
charakteristikos

Aplinka /| Komunikacijos organizacijoje
efektyvumas -

WW
0 A

\Organizacy _ Technologijos /
l Formalumas Darbo procesai ]

| Centralizacija Technologiné infrastruktiira

Sudétingumas Struktiiriné infrastruktira

7 pav. Faktoriai, susij¢ su komunikacijos efektyvumu organizacijoje

Saltinis: Mehralizadeh, Y., Shahi, S., Sharify, A. (2008). Effectiveness of organizational Communication
(organizational structure and technology) in education system of Iran.

Komunikacijos efektyvumo organizacijoje bruozus apras¢ V.BarSauskiené ir
remdamosi uzsienio autoriais C.L.Bovee ir J.V.Thill (1997). Anot autoriu, komunikacija yra
efektyvi, jeigu yra:

v Palankios ir atviros komunikacijos salygos. Jos susiklosto esant palankiam
organizacijos klimatui, kuomet vadovai skirdami uzduotis suteikia palankias
salygas jas igyvendinti;

v" Etikos normy laikymasis.
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v Tarpkultirinés komunikacijos skirtumy paisymas. Keic¢iantis informacija su
kitos kultiiros individais, biitina mokytis tos uzsienio kalbos, tos $alies istorija bei
kultura;

v Efektyvus naujausiy technologijy pritaikymas. Tai informacijos keitimasis
panaudojant kompiuterinius tinklus, teksty redaktorius ir elektroninj pasta;

v Darnios komandos suformavimas. Tai vienas pagrindiniy vadovo tiksly siekiant
realizuoti organizacijos tikslus, nes, kaip teigia bendraautorés, darnios komandos
sutelkimas — komunikacijos proceso varomoji jéga;

v" Gera rafytinés komunikacijos kokybé. Tai standartizuoty laisky, rasty ar
isakymy naudojimas, kuris padeda greiciau ir efektyviau suprasti perduodama
informacija bei sutaupyti laiko.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad pagrindinis efektyvios komunikacijos rodiklis —
informacijos pateikimo tikslumas ir interpretavimo adekvatumas. Svarbu patiems gauti ir kitiems
perduoti tikslig ir neiSkraipyta informacija. Taip pat sékmingas komunikavimas yra toks, kurio
metu pasiekiami norimi tikslai. Tiksly igyvendinimas priklauso nuo igudziy, elgesio budy.
Svarbiausias kriterijus, rodantis komunikacijos efektyvuma — sékmingas socialiniy santykiy
tenkinimas. Ji pasiekti galima tik tinkamai vertinant save ir kitus. Teigiamas pozilris | save,
pasitikéjimas savimi ir kitais, gebéjimas paveikti kity nuomong sudaro s€¢kmingo komunikavimo

pagrinda.
2.3. Komunikacijos proceso kliutys

Norint sukurti efektyvia komunikacijos sistema organizacijoje, informacija turi laisvai
judéti visomis trimis (vertikali ,,aukstyn®, vertikali ,,zemyn* ir horizontali) judéjimo kryptimis.
Taip pat labai svarbu zinoti, kad siekiant uztikrinti efektyvia komunikacija, butina atsizvelgti i
galimas kliiitis (barjerus) ir siekti jas pasalinti, nes neefektyvi komunikacija tarp zmoniuy ar
grupiu salygoja nesusipratimus, destruktyvius konfliktus, nepasitenkinima ir Zema darbo
nasuma.

V.Barsauskiené ir B.JanuleviCiuté-Ivaskeviciené  (BarSauskiené, Janulevicitté-
Ivaskeviciené, 2005, p.18) komunikacijos barjera apibrézia kaip bet kurig klititi, iSkreipiancia
informacija arba trukdancia individams ar grupéms suprasti vienam kita. Informacija
perdavingjant, ji samoningai ar nesamoningai Siek tiek iSkreipiama. Pasak B.Neverausko ir
J.Rastenio (Neverauskas, Rastenis, 2001, p.37), iSkraipymy gali atsirasti ir tada, kai vadovai

gauna filtruota informacija — viena atmetama, o kita akcentuojama. Siy bendraautoriy nuomone,

informacija gali iSkreipti ir skirtingas zinios i§ virSaus ir i§ apacios vertinimas: kai 1§ aukStesniyjy
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lygiy gaunama informacija absoliuciai tikima, o informacija i§ Zemesniyjy lygiuy laikoma
nepatikima.

Taip pat komunikacijos efektyvumas (pranesimo turinio tikslumas, operatyvumas)
ganétinai nukencia, kai ta pati informacija perduodama per kelis asmenis. Tai tampa ypac
problematiska organizacijose su daug hierarchiniu lygiy, nes su kiekvienu lygiu dalis
informacijos prarandama. PavyzdZziui, praneSima perduodant zodziu per penkis hierarchinius

lygius galima prarasti net 80 proc. informacijos (zr. 4 lentelg).

4 lentelé

Informacijos praradimas prane§img perduodant per penkis hierarchinius lygius

PraneSimas Turimas informacijos kiekis

Parasytas valdybos 100%
Gautas viceprezidento 63%
Gautas generalinio direktoriaus 56%
Gautas padalinio direktoriaus 40%
Gautas vyr. specialisto 30%
Gautas eilinio darbuotojo 20%

Saltinis: K.M.Bartol, D.C.Martin ,Management*, 1991, p.537

Tokiais atvejais geriausias ,,vaistas® nuo informacijos praradimo, anot K.M.Bartol ir
D.C.Martin (Bartol, Martin, 1991, p.537), yra informacijos perdavimas rastu. Pakankamai
efektyvus ir kitas, neformalizuotas, buidas uzsitikrinti kuo maZzesni informacijos praradima —
pasiteirauti informacijos gaveéjo apie tai, ka pasakéte, kad isitikintuméte, jog jis viska iSgirdo ir
suprato.

Kaip efektyvaus komunikavimo klititi S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.158) ivardija
filtravima, kuris reiskia, kad siuntéjas samoningai manipuliuvoja informacija kad gavéjas
palankiau ja priimty. Pavyzdziui, pavaldinys savo virSininkui sako tai, ka, jo nuomone, pastarasis
noréty girdéti, vadinasi jis filtruoja informacija.

Analizuodami komunikacijos efektyvuma, uzsienio autoriai P.Lawrence ir kt. (Lawrence,
1985, p.86), teigia, kad komunikacijos efektyvumo klausimas yra itin opus, todél yra svarbu
pabandyti nustatyti, kaip ir kodél komunikacijos procesas daznai yra maziau efektyvus nei galéty
biti. Todél autoriai komunikacijos efektyvumo problemas skirsto pagal du lygius: organizacinj
ir tarpasmeninj. Taip pat ir V.BarSauskiené ir kt. (BarSauskiene¢ ir kt., 2005, p.18)
komunikavimo klititis skirsto i organizacines ir individualias. Organizaciniai barjerai susij¢ su
ivairiais trukdymais formaliuose komunikacijos kanaluose, atsirandanciy dél skirtingy tiksly,

darbuotojy padéties skirtumy, specializacijos:
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v' Organizacijos struktira — kuo organizacija didesné, tuo turi daugiau
vadovavimo lygmeny, tuo informacija sunkiau pasiekia zemesniy grandziy
darbuotojus.

v Informacijos perteklius — informacijos gausa tiek pat zalinga, kiek ir jos stoka,
nes zmongs turi ribotas galimybes apdoroti duomenis.

v PraneSimy sudétingumas — pagrindines mintis reikéty suformuluoti taip, kad jos
biity suprantamos visiems darbuotojams.

v Statuso santykiai — Zemesnio lygmens darbuotojai turi buti atidds siysdami
praneSimus vadovams ir kalbéti tik itin svarbiais klausimais.

v' Pasitikéjimo stoka — praneS§imo gavéjo pasitikéjima praneS§imo turiniu nulemia
siunt¢jo patikimumas.

Prie individualiy komunikacijos barjery galima priskirti Siuos V.BarSauskienés ir kt.
pateiktus dazniausiai pasitaikanc¢ius komunikacijos barjerus (BarSauskiené ir kt.2005, p.20):

v’ Skirtingas informacijos interpretavimas — Zmonés skiriasi savo poZiiriu,
vertybiy sistema, isitikinimais, nuostatomis, patirtimi, sugebéjimu suvokti
informacija;

v' Kalbéjimo ir klausymo jgadZiy stoka — komunikavima apsunkina netinkama
pasnekovo kalbéjimo maniera bei prastas klausymasis;

v' Pasnekovy emociné reakcija — iS emocinés bisenos sprendziame, Kkaip
pasSnekovas reaguos | pranesama zinia;

v" Verbalinés ir neverbalinés informacijos neatitikimas — ji turi biiti adekvati;

v Socialiné padétis — nevienoda socialiné padétis gali tapti vienu i§ sunkiausiai
iveikiamy barjery.

J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir kt., 1999, p.523) kaip viena i§ labiausiai {prasty barjery,
trukdanCiy organizacijoje efektyviai komunikuoti, iSskiria skirtingg vadovy ir pavaldiniy
informacijos suvokimq. Zmonés, kuriy issilavinimas ar Ziniy lygis skirtingas, daznai tuos paius
reiSkinius suvokia nevienodai. Kaip minéta anksciau, kad galéty efektingai perduoti praneSima,
vartojami Zodziai turi turéti ta pacia reikSme ir vadovui, ir pavaldiniui. Kitas stiprus
komunikavimo barjeras — emocinés reakcijos — pyktis, neapykanta, baimé, varzymasis. Sie
veiksniai turi jtakos informacijos perdavimo ir supratimo procese. Tiek vadovai, tiek pavaldiniai
turéty pagalvoti apie savo paciy nuotaikas ir apie tai, kokia itaka jos gali daryti kitiems.
S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.159) teigimu, kaip gavéjas jausis gaudamas praneSima, taip ir
interpretuos §i praneSima. J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir kt., 1999, p.523) teigimu, priestaringa
Zodiné ir neZodiné komunikacija pasireiskia tada, kai siun¢iama Zinia veikia nezodiniai veiksniai,
pavyzdziui kiino judesiai, drabuZziai, atstumas ir kt. Taigi, gestai, apranga, poza ir kita nezodiné
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komunikacija turi atitikti Zodini praneSima. Nepasitikéjimas taip pat turi didelés itakos
komunikacijos procese, jis suprantamas kaip komunikavimo barjeras. Kaip teigia
[.Bakanauskiené¢ ir N.Petkeviciuté (Bakanauskiené, Petkeviciuté, 2003, p.96), pelnytas
pasitikéjimas yra rezultatas ilgalaikio proceso, kurio metu kiti pripazista Zmogaus saZininguma,
doruma ir kilnius ketinimus. Jeigu darbuotojai nepasitiki savo vadovais, ju bendravimas yra
komplikuotas, tokiu atveju yra didelé tikimybé, kad siunciama informacija bus iSkraipoma, o
priimama informacija darbuotojui nebus patikima. Tai patvirtina N.Sukelien¢ (Sukelien¢, 2003)
teigdama, kad darbuotojai yra linke iSkraipyti informacija, jeigu jie nepasitiki vadovais. Autorés
nuomone, pasitikéjima vadovybe didina atlickamas realios darbuotojo veiklos jvertinimas.
J.A.F.Stoner ir kt. (Stoner ir kt., 1999, p.523) manymu, vadovu bus rimtai tikima, jei ji kiti laikys
zinan¢iu, patikimu ir besiripinanciu kity gerove.

V.BarSauskiené ir B.Januleviciuté-Ivaskeviciené  (BarSauskiené, Januleviciiité-
Ivaskeviciene, 2005, p.19) nagrin¢ja komunikacijos barjerus, galinius atsirasti d¢l netinkamo
komunikacijos kanalo parinkimo. Nevienoda komunikacijos kanaly efektyvuma irodo 8 pav.
pateikta komunikacijos kanalo efektyvumo skalé. Pasirinkus netinkama informacijos perdavimo

metoda, informacija gali buti iSkraipyta.

fektyvesnis

,»Akis 1 aki“ l

,» Telefonas, Elektroninis pastas l

[ [
Adresuoti dokumentai (laiskai) l

Neadresuoti dokumentai (pranesimai) l

aziau efektyvus

8 pav. Komunikacijos kanalo efektyvumo skalé (pagal Milton, 1981)
Saltinis: BarSauskien¢, V., Januleviciaté-Ivaskeviciene, B. (2005). Komunikacija: teorija ir praktika.
Kaunas: Technologija.

Remiantis 8 pav. galima daryti iSvada, kad efektyviausias komunikacijos metodas yra
zodinis - ,akis { aki“. Pagrindinis tokio komunikacijos metodo privalumas yra tas, kad
komunikacijos proceso metu keiiamasi ir verbaline, ir neverbaline informacija. Maziau
efektyviis komunikacijos biidai yra telefonu, laiSkais, raSytiniais praneSimais. Vadinasi, kuo
griztamojo rySio tikimybé mazesn¢, tuo mazesnis komunikacijos efektyvumas. Be to,

pazymétina, kad visi mokslinés literatiros autoriai vieningai tvirtina, jog komunikacija
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efektyvesné tuomet, kai yra naudojamos misrios informacijos perdavimo priemonés —

pavyzdziui, gauta informacija rastu yra aptariama atviro susitikimo su darbuotojais metu.

Analizuodami vertikaligja komunikacija ,,zemyn“, E.Bagdonas ir L.Bagdoniené

(Bagdonas, Bagdonien¢, 2000, p.154) iSskiria tokius komunikacijos is virsaus | apaciq

trukdymus:
v

Nepakankama arba neaiski informacija. Autoriai komentuoja, kad pateikdamas
darbuotojui uzduoti, vadovas daznai paaiskina ja tik pavirSutiniskai, pamirSdamas
paklausti, ar §is viska suprato.

Informacijos perkrovimas. Kaip teigia autoriai, kartais problemy kyla, kai
informacijos per daug, kartais darbuotojai gauna tiek praneSimy, kad sunku
sukoncentruoti démesi bent { viena is ju.

Netinkamas laikas. PraneSimas gali buti aiSkus, bet perduotas ne laiku,
pavyzdziui, vadovui ar darbuotojui skubant, skambant ju telefonam gery
rezultaty tikétis sunku.

ISkraipymas ir filtravimas. Informacija gali buti iSkraipoma dél menky
komunikacijos igtudziy, dél nutyl¢jimo ar, atvirksciai, pabrézimo. Filtravimas
reiSkia, kad vadovas pateikia tik dali informacijos, nes mano, kad tik ji yra

reikalinga (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p.154).

Kaip matyti i§ pateikty komunikacijos ,,i§ virSaus i apacia® trukdymu, didel¢ itaka Siai

komunikacijai turi zodinis kontaktavimas, vadovo komunikaciniai jgudziai. Be zodinio

komunikavimo, S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.150) iSskiria komunikavima Zemyn, kuomet

siun¢iami jvairlis praneSimai raStu darbuotojams { namus, taip pat kaip komunikacija Zemyn

suprantamas vadovo iSsiystas elektroninis laiskas, primenantis apie uzduoties jvykdymo termina.

Tam tikry problemu turi ir komunikacija is ,, apacios i virsy‘, kurias i$skiria E.Bagdonas

ir L.Bagdoniené (Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p.155):

v

Rizika. Rizika siejama su perdétu atvirumu ir pasitike¢jimu vadovu, kuomet toks
atvirumas turi neigiamy pasekmiy, pavyzdziui, darbuotojo prisipazinimas, kad
jam dabartinis darbas nepatinka, ir tikéjimasis kitos darbo vietos.

ISkraipymas. Darbuotojai neretai perteikiama informacija, susijusia su padaliniy
darbu, vadovui ,,pagrazina®, nes nenori pasakoti vadovui nepatiksianciy naujieny,
be to, bijo, kad dél §iy nesékmiy nebiity apkaltinti patys. N.Sukelienés (Sukeliené,
2003) teigimu, darbuotojai yra link¢ iSkraipyti informacija, jeigu jie nepasitiki
vadovais.

Padéties skirtumai. Sie skirtumai iSry$kéja vyraujant autokratiniam vado

vadovavimo stiliui, kuomet vadovas pripazista tik savo teis¢ kalbéti, o
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pavaldiniams palieka tik teis¢ klausyti. Tokiais atvejais vadovai daznai neiSgirsta
gery idéjy, kaip pagerinti viena ar kita veikla, nes geriausios mintys kyla tiems
zmonéms, kurie tiesiogiai atlieka darba.

Be Siy aukSciau paminéty vertikaliosios komunikacijos 1§ apacios | virSy problemy
J.Guscinskiené (GuscCinskiené, 2000, p.87) iSskiria dar viena, jos manymu svarbiausia problema
— uzduoéiy neapibréztumus. Si problema, pasak autorés, atsiranda tada, kai organizacijos nariai
pajunta informacijos trikuma arba jos iSkraipyma. Todé¢l Sis neapibréztumas turi neigiamos
galios visos organizacijos veiklai. Jis atsiranda dél pries§ tai minétyjy komunikacijos i$ apacios |
virSy problemuy.

Horizontalioje komunikacijoje taip pat i$skiriami tam tikri galimi komunikacijos barjerai.
Pavyzdziui, J.GusSCinskien¢ (Guscinskiené, 2000, p.87) iSskiria S$iuos pagrindinius
horizontaliosios komunikacijos trikumus:

v" Konkurencija, kuri pasireikia tada, kai organizacijos nariai nori padaryti karjera.

v’ Specializacija, budinga vienam Zmogui atliekant darba, kurio nesupranta kiti ir
tokiu atveju Siam zmogui padéti biity problemiska.

v’ Fizinés Klititys, kuomet esant per dideliems atstumams organizacijos nariams
sunku pasikeisti informacija.

Be $iy auksciau iSvardinty trikumy S.P.Robbins (Robbins, 2003, p.150) isskiria atvejus,
kuomet horizontalus komunikavimas gali sukelti zalingus konfliktus. Pasak autoriaus, tai
tvyksta, kai nesilaikoma formaliy vertikaliy kanaly, kai organizacijos nariai, norédami ka nors
pasiekti, stengiasi apeiti savo vadovus, arba kai vadovai suzino, kad be ju zinios buvo kas nors
padaryta ar nusprgsta. Taip i$Saukiami konfliktai ne tik tarp to pacio lygio darbuotojy, bet ir tarp
vadovybés ir pavaldinio, o Sie konfliktai turi neigiamos jtakos ir vertikaliajai formaliajai

komunikacijai.
2.4. Komunikaciniy procesy organizacijoje efektyvinimas

Analizuodami, kaip galima pagerinti komunikacijos procesa organizacijoje, J.A.F.Stoner
ir kt. (Stoner ir kt., 1999, p.520) nustaté, kad skirtumus tarp efektingos ir neefektingos
komunikacijos galima nustatyti pasizitir¢jus, kaip bendraujancios Salys susitvarko su keturiais
komunikavimo proceso aspektais: suvokimo skirtumais, emocijomis, nenuoseklumais tarp
zodinés ir bezodinés komunikacijos bei iSankstiniu pasitikéjimu (ar nepasitikéjimu) tarp Saliy.

Galima iSskirti tokia efektyvios komunikacijos organizacijoje prielaidas:

v' Klausymasis. Pats efektyviausias biudas pagerinti vidinge komunikacija yra

klausymasis. Klausymasis vadovams leidzia gauti informacija i$ arciausiai klienty esanciuy
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bendradarbiy. Klausymasis leidZia suzinoti ir kas vyksta organizacijoje, sukuria patikimus
tarpasmeninius santykius.

v Skatinimas atvirumo. Norint, kad darbuotojai informuoty apie tai, ka turéty Zinoti
vadovas, reikia skatinti atsivérima. Toks paskatinimas suteikty darbuotojams nora pasidalyti net
ir ta informacija, kuri néra pozityvi ir maloni. Atsivérimui reikalingas pasitikéjimas.

v' Pasitikéjimo kiirimas. Bendraudami su savo vadovais darbuotojai turéty jaustis
saugls, taciau toks saugumas gali egzistuoti tik abipusio pasitikéjimo ir pagarbos aplinkoje. Jei
darbuotojas jaucia, kad vadovo santykis su juo yra savanaudiSkas, efektyvi komunikacija bus
blokuojama.

R.C.Appleby (Appleby,1994,p.207) i8skyré keturis séekmingos komunikacijos principus:

v AiSkumas (informacija perduodama aiskia ir glausta kalba, atsiribojant nuo
neesminés informacijos);

v Démesys (tiek informacijos siuntéjo, tiek gavéjo atzvilgiu);

v" Integralumas (i§ visy komunikuojan¢iy asmeny leidZia gauti pakankamai tikslia
ir ivairiapusg informacija);

v" Tinkamai pasirinkti sklaidos biidai (svarbu informacija siunciant, gaunant bei
dekoduojant).

Taip pat komunikacijos procesas organizacijoje gali buti gerinamas reguliuojant
informacinius srautus. Anot B.Neverausko ir J.Rastenio (Neverauskas, Rastenis, 2001, p.38),
kiekvienas vadovas atstovauja virSininko, savo ir pavaldiniy poreikiams. Todél jis privalo mokéti
nustatyti sau ir kitiems reikalingos informacijos kieki bei kokybe. Pasak Siy bendraautoriy,
vadovas turi suvokti, kada informacijos per daug ir kada per mazai. Taip pat, kaip jau minéta
anks¢iau, komunikacija pagerina griztamojo rySio organizavimas. Jis gali biiti organizuojamas
vykdant jvairias darbuotoju apklausas bei sukuriant pasiiilymy surinkimo sistema.

Uzsienio autorés C.Kapel Ir M.Thompson (Kapel, Thompson, 2005), analizuodamos
efektyvia viding komunikacija organizacijoje, iSskiria pagrindinius efektyvaus komunikacijos
proceso bruozus:

v" Procese kaip pagrindiniai komunikatoriai dalyvauja visu lygiy vadovai,

v' Uztikrinamas nuoseklus prane$imy siuntimas vidaus ir iSorés auditorijoms;

v' Tinkamai naudojami jvairiy rySiu kanalai (akis i akj, raStu, kompiuteriu);

v' Skatinamas dvieju krypéiy dialogas ir uZtikrinamos galimybés darbuotojams
1Ssakyti problemas ir klausimus;

v’ Ivertinamas darbuotoju supratimas, kaip ju individuali sékmé jtakoja visos

organizacijos s€kmg.
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Kaip minéta praeituose skyriuose, svarbiausias reikalavimas informacijai - biti
kokybiska. Kiti reikalavimai — tai pozymiai, kuriais privalo pasizyméti kokybiska informacija
(SPPAGOT formulé). Si informacija turi bati: ( Stodkus, 2002)

v' Stabili - informacija naudojama vadyboje daZnai keiciasi, sprendimai privalo
remtis nauja informacija. Sis pozymis apibadina laikotarpi, per kurj informacija
nepasensta. Bendrovéje darbuotojai informacija turi gauti nepasenusia, reikia,
jog darbuotojus pasiekty pati naujausia informacija.

v' Patikima - informacijos patikimumas priklauso nuo to, ar informacija
uzfiksuota informacija. Patikimumas gali biiti prarastas kituose informacijos
apdorojimo etapuose.

v" Pakankama — $is poZymis labai svarbus priimant vadybos sprendimus. Taciau
vadyboje dazniausiai sprendimai priimami neturint bitinos informacijos, todél
jie biina ne per geriausi.

v' AiSki — turi buti uZtikrina informacijos formuluoté ir vartotojui turi bt
pateikiama jam priimtina forma.

v Glausta — informacijos turi biti ne per daug.

v" Objektyvi — zmogui budingi objektyvis reiskiniy ar veiksniy vertinimai, todél
informacija turi biiti kuo maziau subjektyvi.

v Technologi§ka — lengvai prieinama vartotojui, ja turéty biti nesunku keisti,
papildyti, o jei informacija nereikalinga — panaikinti.

Uzsienio autoriai P.Lawrence ir K.Elliot (Lawrence, Elliot, 1985, p.89), analizuodami
galimus komunikacijos efektyvumo gerinimo organizacijose buidus, nustaté, kad naudinga yra
i§skaidyti komunikacija { skirtingus lygius, jei problemos ir galimi sprendimo biidai yra gana
skirtingi kiekviename lygyje. Tokie trys lygiai gali biiti: organizacinis lygis, darbo grupiy ir
asmeniné komunikacija.

Apibendrinant, norint jveikti komunikavimo sunkumus bei pagerinti komunikacijos
proceso organizacijoje tarp vadovo ir pavaldiniy efektyvuma, deréty vadovautis Siais
2005, p.20) pateiktais patarimais:

v" Tinkamai pasirinkti perdavimo kanala.
v" Gerai pazinti komunikacijos gavéja, istirti jo poreikius.
v Vengti informacijos perdavimo tarpininky.

Taigi, svarbiausia norint iSvengti informacijos iSkraipymu — su informacijos gavéju

palaikyti griztamaji rySi. Be to, efektingoje komunikacijoje svarbiausia pasitikéjimas savimi ir

kitais, pagarba, mokéjimas klausyti ir reikSti mintis, sugebéjimas spresti iSkilusias problemas.
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3. VIDINES KOMUNIKACIJOS ANALIZE IR EFEKTYVINIMAS SIAULIU
AVMI: ANKETINIO TYRIMO REZULTATAI

3.1. Apklausos metodo samprata socialiniuose moksluose

Socialiniuose moksluose apklausa yra placiai paplites tyrimo metodas. Viena vertus, tai
gali rodyti metodo patikimuma, o antra — jo populiaruma dél tariamo paprastumo, manant, jog
néra nieko lengvesnio kaip atlikti apklausa (Kardelis, 2002). [vairts socialiniy moksly specialistai
pateikia apklausos apibrézimus. Pagal A.Valackieng (Valackiené, 2004, p.78), apklausa — tai
susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas pateikus anketas. Remiantis I.Luobikiene
(Luobikien¢, 2003, p.73), apklausa - tai tokia duomenu rinkimo technika, kai respondentai i§ esmeés
tuo paciu (arba artimu jam) metu atsakingja { rastu (anketoje) ar zodziu (interviuotojo) pateiktus
klausimus. K.Kardelio (Kardelis, 2002, p.180) nuomone, apklausa yra vienpuse komunikacija,
kuria valdo interviu gavéjas. G. Merkio nuomone (1995), metodo nebléstant] populiaruma lemia
santykinis apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug
duomenu.

Skiriamos §ios apklausos rusys: anketin¢ apklausa, interviu, telefoniné apklausa, apklausa
per masines komunikacijos priemones ir kt. Miisu Salies mokslinéje praktikoje dominuoja
anketiné apklausa. Kur kas rec¢iau — interviu bei apklausa pastu (Kardelis, 2002).

Vidinés komunikacijos tyrimams naudojami tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai tyrimy
metodai. Populiariausias ir efektyviausias vidinés komunikacijos tyrimo metodas yra anketiné
apklausa. Tai kiekybinis tyrimo metodas, kurio metu siekiama apklausti respondenta kokiu nors
probleminiu klausimu, suzinoti jo nuomong atitinkamu organizacijos aspektu. Anketiné apklausa
gali biiti grupiné ir individuali. Gruping apklausa galima vykdyti respondenty darbo, mokymosi,
laisvalaikio praleidimo ir kt. vietose. Anketa iSdalijama individualiai kiekvienam respondentui
darbo, mokymosi arba gyvenamoje vietoje, i§ anksto aptarus grazinimo data. (Luobikiené, 2003, p.
83). Pasak A.Jacikeviciaus (JacikeviCius, 1995, p.23), ankety metodas taikomas tais atvejais, kai
reikia gauti informacija apie teiginius, nuomones, vertinimus i§ didelio skai¢iaus zmoniy. Remiantis
A.Valackiene (Valackiené, 2004, p.82), anketa — tai formalizuotas klausimy rinkinys (pagrindinis
tyrimu instrumentas) informacijai i$ respondenty gauti. Jos sudaromos remiantis tyrimo tikslu,
uzdaviniais, tiriamaisiais klausimais. I.Luobikien¢ (Luobikien¢, 2003, p.83) anketa apibréz¢ kaip
klausimy, kuriuos apjungia tyréjo siekimas istirti koki nors socialinj reiskinj ar procesy visuma.
Anketos struktiira santykinai galima suskirstyti i tris dalis: jzanga, pagrinding ir baigiamajq dalis
(Luobikiené, 2003, p.86).

Taigi, anketinis duomeny rinkimo metodas yra sudétingas, reikalauja profesionalaus

pasirengimo, nagrin¢jamos problemos iSmanymo, kruopstaus, nuoseklaus, darbo ir ne maziau, o
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netgi daugiau negu kiti metodai laiko. Tai vienas populiariausiy. sociologinio tyrimo metody.

Pateikus keleta klausimy, greitai galima gauti daug aktualios informacijos.

3.2. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Praktinéje darbo dalyje atlickamas Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy inspekcijos
(toliau AVMI) darbuotoju nuomonés tyrimas apie ju poziirj i vidinés komunikacijos procesus
Siauliy AVMI. Tyrimo metodika apima svarbiausiy vidiniy komunikaciniy procesy
identifikavima bei juy efektyvinimo galimybiy numatyma.

Anketa buvo sudaryta darbo autoriy, remiantis teorine darbo dalimi. Siekiant rezultaty
reprezentatyvumo, buvo numatyta apklausti kuo daugiau Siauliy AVMI darbuotojy, todél
atliekant tyrima i§ viso iSdalinta 270 ankety. Sékmingai uzpildyta buvo 232 anketos, 31
respondentai ankety negrazino, o likusios 7 anketos neatitiko nurodyty pildymo reikalavimy
(daug klausimuy palikta neuzpildytu), todél nebuvo jtrauktos i tyrimo rezultaty analizg. Vadinasi,
tyrime dalyvavo 86 proc. (N=232) tiriamos visumos. Atliekant apklausa, respondentai atsakymus
fiksavo rastu. Anketose buvo pazyméta, kad tyrimo metu gauti duomenys yra anoniminiai.

Apie atlickama tyrima buvo informuoti aukiCiausios lygio Siauliy AVMI vadovai
(virSininkas, virSininko pavaduotojai), virSininko rastiSku sutikimu buvo leidziama apklausti
organizacijoje dirbancius darbuotojus.

Kad nebiity per didelés atsakymuy ivairovés ir painiavos, apdorojant duomenis, anketoje
daugiausiai naudojami uzdari klausimai. IS viso vidinés komunikacijos tyrimui atlikti buvo
sudaryta 20 klausimy - 18 uzdaro tipo klausimy ir 2 atviro tipo klausimy anketa darbuotojuy
nuomonei apie vidinius komunikacinius procesus organizacijoje iSreiksti (zr. 6 prieda). Anketos
klausimynas sudarytas remiantis vidinés komunikacijos organizacijoje teorija, tradiciniu
komunikacijos proceso modeliu bei remiantis komunikacijos proceso modeliu (zr. 3 pav.) ir
vertikalios ir horizontalios komunikacijos modeliu (zr. 5 pav.). Anketa sudaro trys blokai:
instrukcinis, demografinis ir diagnostinis blokai (zr. 5 lentelg). Instrukcinis blokas skirtas tam,
kad respondentai iSvengty sunkumy pildant anketa. Demografinis anketos blokas reikalingas
tam, kad bty galima surinkti duomenis apie respondenty lyti, amziy, iSsilavinima, darbo staza
organizacijoje, bei iSsiaiSkinti, kuriame organizacijos padalinyje dirba respondentas.
Diagnostiniame bloke siekiant nustatyti ir iSanalizuoti komunikacinius procesus imonéje bei
numatyti jy efektyvinimo galimybes, buvo iSryskinti tyrimo kriterijai ir indikatoriai. Tyrimo kriterijai
tiesiogiai atspindi tyrimo klausimus, indikatoriai — pozymius, pagal kuriuos bus sprendziama apie

vykstanc¢ius komunikacinius procesus imonéje bei apie ju efektyvuma.
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Diagnostinis blokas Demografinis

Rekomend

blokas

aciné dalis

Tyrimo instrumento pagrindimas

VIDINE
KOMUNIKACIJA ANKETOS
ITAKOJANTYS TURINYS
VEIKSNIAI
Respondento Dozl
) socialiniai
savybés ...
poZymiai.

Pateikiamos su
darbu susijusios

informacijos
daznumas,
priemones.
Vertikalios ir
horizontalios
komunikacijos Neformalus
ypatybés bendravimas,
gandai, neverbaliné
komunikacija.
Su darbo procesu
susijusi informacija.
Efektyvios Komunikacijos
komunikacijos problemy
barjerai daznumas.

Pagal 2 isskirtas

Tiesioginiy vadovy grupes vadovo
bendravimais su bendravimo
darbuotojais vertinimas
pavaldinio pozitriu.
Kokybiska Informacijos
informacija pagal kokybés vertinimas
SPPAGOT formule pagal 7 kriterijus.
Komunikaciniy Sitlymai
procesy komunikaciniy
organizacijoje procesuy
efektyvinimas efektyvinimui.

TURINIO PASIRINKIMO
PAGRINDIMAS

Lytis, amzius, pareigos, darbo stazas
organizacijoje.

Vertikalios ir horizontalios
komunikacijos daznumas, su darbu
susijusios informacijos perdavimo
metodai, priemonés, trikumas,
komunikacijos priemoniy naudojimo
daznumas, komunikacijos priemoniy
naudojimas bendraujant su vadovais ir
bendradarbiais.

Respondenty santykiai su tiesioginiu
vadovu ir bendradarbiais, neverbaliné
komunikacijos svarbumas
respondentams, respondenty nuomoné
apie gandus organizacijoje.

Darbo tikslai, taisyklés, drausminiy
priemoniy skyrimas, informacijos
pakankamumas, pilnumas, isisavinimas,
analizavimas, informacijos gavimo
budy patogumas.

Konflikty priezastys, vertikalios ir
horizontalios komunikacijos kliitys,
informacijos perteklius, slépimas,
nepasitikéjimas informacija,
neefektyvus komunikacijos priemoniy
naudojimas, gandy reikSme.

Bendravimo pakankamumas,
informacijos ir uzduocdiy teikimas;
griztamojo rySio naudojimas.

Gaunama su darbu susijusi informacija
yra savalaikiska, patikima, pakankama,
aiski, glausta, objektyvi, technologiska
(lanksti).

Kokios informacijos triiksta
darbuotojams. Ka, darbuotoju manymu,
reikty daryti, kad komunikaciniai
procesai imongéje biity efektyvesni.

organizacijoje iSsiaiSkinimui, apémé tokias dalis:

5 lentelé

ANKETOS
KLAUSIMAI

1-4 klausimai

5-9
klausimai

11-13
klausimai

16 klausimas
(9 teiginiai)

10 klausimas;
15 klausimas
(8 teiginiai)

17 klausimas
(18 teiginiy)

18 klausimas
(7 kriterijai)

14; 19-20
klausimai

Diagnostinis klausimyno blokas, skirtas respondenty nuomonés apie viding komunikacija

1. Vertikalios ir horizontalios komunikacijos organizacijoje daznumas, metodai,

informacijos trukumo i§ komunikacijos Saltiniy identifikavimas, Siekiant, kad bty

tvardijami visi tinkami variantai (komunikacijos S$altiniai, metodai, priemongs),
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respondentai i daugeli klausimy galéjo nurodyti kelis tinkamiausius atsakymy
variantus, o atsakydami | du klausimus respondentai turéjo nurodyti informacijos
gavimo 1§ jvairiy Saltiniy daznuma (,,Kasdien®, , Kiekviena savait¢®, ,,Kiekviena
meénesi“, ,,ReCiau nei kas ménesi*). Neformalios komunikacijos organizacijoje
analizei buvo suformuluoti trys klausimai apie santykius su tiesioginiu vadovu ir
bendradarbiais, neverbalinés komunikacijos svarba respondentams bei respondenty
nuomong apie gandus organizacijoje. Formali organizacijos komunikacija
vertinama su darbo procesu susijusios informacijos aspektu. Respondentams
pateikiami 9 teiginiai, susij¢ su formalios informacijos sklaida organizacijoje.
Respondentai ties kiekvienu teiginiu turéjo pasirinkti viena i$ trijy galimy atsakymuy
varianty — ,,Taip“, ,,Ne*, ,,Nezinau*.

Komunikacijos proceso problemy daznumo jvertinimas respondenty nuomonés
aspektu, konflikty priezas¢iy nustatymas. Pagal pateiktus teiginius respondentai
tur¢jo ivertinti, kaip daznai komunikacijos procese pasitaiko ivairiy problemuy,
kurios yra efektyvios komunikacijos barjerai. Respondentai ties kiekvienu teiginiu
turéjo pasirinkti viena i§ galimuy jvertinimy — ,,Daznai“, ,Kartais®, ,,Retai®,
,,Niekada“.

Tiesioginio vadovo bendravimo su organizacijos darbuotojais ypatumy vertinimas
pavaldiniy nuomonés aspektu. Sie klausimai padés i$siaiskinti, kaip apklausoje
dalyvave respondentai vertina savo tiesioginio vadovo bendravima su pavaldiniu
Siais aspektais: informacijos ir uzduoCiy teikimas, pasitikéjimas vadovu,
susirinkimy organizavimas, darbo vertinimas, griztamasis rySys. | pateiktus
teiginius respondentai tur¢jo galimybg pasirinkti atsakymus pagal tokia skalg:
,,VisiSkai sutinku®, ,,Sutinku“, , Nezinau®“, ,,Nesutinku®, ,,VisiSkai nesutinku‘.
Analizuojant duomenis gauti atsakymai procentine iSraiska ,,Visiskai sutinku® ir
,»Sutinku®“ buvo apjungti { viena grupeg, analogiSkai apjungti ir respondenty
atsakymai ,, Visiskai nesutinku®, ,,Nesutinku®.

Su darbu susijusios informacijos kokybés vertinimas pagal SPPAGOT formule — 7
kriterijus: informacijos savalaikiSkumas, patikimumas, pakankamumas, aiSkumas,
glaustumas, objektyvumas, technologiSkumas (lankstumas). Respondentai,
vertindami su darbu susijusia informacija pagal Siuos kriterijus, turé¢jo pateiktoje 10
baly skal¢je apibraukti ta bala, kuri jie skiria atitinkamam kriterijui. Kriteriju
vertinimo pavyzdys: informacijos savalaikiSkumas — 1 balas — visiSkai

nesavalaikiska, 10 baly — visiskai savalaikiska.
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Vertinant viding komunikacija organizacijoje remiamasi daugumos respondenty
nuomonémis nagrin¢jamu klausimu. Tyrimo rezultaty duomeny apdorojimui naudota programa
SPSS (Statistical Package for Social Science). Tyrimo paveikslai sudaryti ir pateikti naudojant MS
Excel programa ir SPSS programa.

3.3. Valstybinés mokesciy inspekcijos veikla ir komunikaciné sistema

Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos 2008 mety veiklos ataskaitoje nurodoma, kad
Valstybiné mokesciy inspekcija (toliau — VMI) yra pagrinding institucija, igyvendinanti Lietuvos
Respublikos Seimo ir Lietuvos Respublikos Vyriausybés nuostatas mokes¢iy administravimo
srityje. VMI, vykdydama savo veikla, vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, ES teisés
aktais, Lietuvos Respublikos mokes¢iy administravimo jstatymu, kitais jstatymais. Pagrindiniai
VMI uzdaviniai yra padéti mokesCiu mokétojams jgyvendinti savo teises ir atlikti pareigas,
lgyvendinti mokesc¢iy istatymus bei uZztikrinti, kad mokesciai { biudzeta biity sumokéti. VMI
administruoja 23 mokescius.

VMI yra valstybés institucija, pavaldi ir atskaitinga Lietuvos Respublikos finansy
ministerijai. VMI sistema sudaro Valstybiné mokesCiy inspekcija ir 10 jai pavaldziy bei
atskaitingy apskric¢iy valstybiniy mokes¢iy inspekciju (toliau — AVMI). VMI igyvendina
mokesciy administravimo politika, uztikrina mokesciu | biudzeta sumokéjima ir efektyvy AVMI
darba koordinuojant, kontroliuojant ir metodiskai jam vadovaujant. AVMI igyvendina mokesciy
istatymus, mokes¢iy administravimo prioritetus, procediiras ir tvarkas, uztikrina efektyvy
iplauky i valstybés ir savivaldybiy biudzetus bei fondus mokéjima ir iSieSkojima, padeda
mokesCiy mokétojams ir mokescius iSskaiCiuojantiems asmenims jgyvendinti savo teises ir
pareigas (VMI 2008 mety ataskaita). Siauliy AVMI valdymo struktiira pateikiama 7 priede.
Informacijos srautai VMI yra jtakojami formalios organizacinés struktiiros.

Analizuojant VMI zmogiskuosius isteklius remiantis VMI 2009 — 2011 mety strateginiu
veiklos planu, VMI didZiausias leistinas valstybés tarnautoju ir darbuotojy, dirbanciu pagal darbo
sutartis etaty skaiCius yra 4076. 2009 metais dé¢l finansiniy iStekliy sumazéjimo 12 proc. VMI
nustatytas didZiausias leistinas darbuotoju skaiGius bus sumaZintas 247 pareigybémis. Sis
veiksnys gali turéti neigiamos itakos respondenty atsakymams. Strateginiame plane teigiama,
kad 83,4% VMI darbuotojy turi aukstaji universitetinj iSsilavinima, todé¢l galima daryti iSvada,
kad didzioji dalis VMI darbuotojy yra iSsilaving.

Analizuojant VMI komunikacing sistema, strateginiame VMI veiklos plane paZymima,
kad VMI yra idiegta moderni ir SiuolaikiSka komunikavimo sistema: veikia teritorinis (Zinybinis)
kompiuteriy tinklas, IP telefonija (balso rySys perduodamas duomenuy perdavimo tinklais
naudojant intraneto protokola), videokonferenciju sistemos bei diegiamos distancinio mokymo

sistemos, naudojami vidaus intraneto ir interneto tinklai, elektroninio paSto sistema.
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Strateginiame plane pabréZziama, kad VMI interneto svetainés informacijos ir paslaugy
pasiekiamumo lygis yra nepakankamas, ja reikia tobulinti, kadangi paslaugy teikima interneto
komplikuoja technologiskai bei moraliskai pasenusi interneto svetainés turinio valdymo sistema.
VMI interneto svetaing numatoma atnaujinti vykdant Mokes¢iy mokétojy elektroninio Svietimo,
konsultavimo ir informavimo paslaugy sistemos kiirimo darbus 2009 — 2011 metais.

AVMI veikla administruoja AVMI virSininkas. Viena i§ AVMI veiklos administravimo
funkcijuy — veikos isakymy leidimas. VirSininko jsakymai darbuotojams pateikiami kompiuterizuotai,
per duomeny bazg, kuria naudojasi darbuotojai. [gyvendindami viding komunikacija, VMI
padaliniai organizuoja darbo posédzius ir seminarus, kad biity galima apsvarstyti atsiradusias
problemas, aptarti nauju uzduociy vykdyma, pristatyti naujas koncepcijas. Posédziai ir seminarai
rengiami ir darbuotojy kvalifikacijos kélimo tikslais. Toks komunikacijos priemoniy naudojimas
salygoja greitesnes problemy sprendimy galimybes, sumaZzina nesklandumy vykdant naujas
uzduotis tikimybes. Be to, vidiné komunikacija AVMI yra skatinama tokiais biidais: yra
organizuojamos centro ir apskri¢iy virSininky dienos, kuomet darbuotojai gali kreiptis |
vir§ininkus ar jy pavaduotojus. Viena paskirta diena visi darbuotojai privalo siysti laiSkus, kurie
yra anonimiSki (zino tik virSininkas), kuriuose gali iSsakyti problemas, klausimus. VMI
vadovybé domisi, jai aktualu, kas vyksta organizacijoje. Populiariausias bendravimo biidas su
vadovybe — elektroniniai laikai, informacija internete ir intranete. Svenéiy proga kiekvienas
darbuotojas asmeniskai gauna sveikinimus.

VMI yra sukurtos ir dar kuriamos jvairios duomeny bazés ir informacinés sistemos.
Remiantis 2008 mety VMI veiklos ataskaita, pagrindiniai 2008 mety VMI informacinés ir
komunikacinés sistemos uzdaviniai buvo:

v" Operatyviai organizuoti mokes¢iy mokétojy aptarnavimo procesus;

v' Uztikrinti mokes¢iy mokétojy kontrole;

v' Optimizuoti infrastruktira ir informacines technologijas standartizuojant,
automatizuojant bei centralizuojant funkcijas.

Igyvendindama S§iuos uzdavinius VMI 2008 metais vykdé Sias Tarpinstitucinés
programos — Informacinés visuomeneés plétra — priemones:

1. VMI prie FM administravimo programiniy priemoniy diegimas — siekiama
modernizuoti VMI surenkamy mokesciu apskaita. Vykdant §i projekta, numatyta
idiegti apskaitos sistema, taip pat tvarkyti bei perkelti integruotos mokesc¢iy
informacinés sistemos (IMIS) sukauptus duomenis, integruoti duomeny bazes,

centralizuojant mokesciy, rinkliavy ir imoniy apskaita.
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2. EDS (elektroninio deklaravimo sistema) sukiirimas ir plétra — tobulinamas
elektroniniy paslaugy funkcionalumas (pvz., gyventoju pajamy mokescio
deklaravimo programiné jranga).

3. IMIS projektavimas ir diegimas — IMIS kuriama kaip pagrindiné VMI informacine
sistema, susidedanti i§ 7 posistemiy — registravimy, deklaravimy, mokejimy
tvarkymo, prievoliuy vykdymo wuztikrinimo, mokétoju aptarnavimo, istaigos
administravimo, informaciniy sistemy administravimo.

4. Kompiuterizuoto audito informacinés sistemos plétra — §i programa skirta
efektyviau, su mazesnémis darbo laiko sanaudomis atlikti mokesciu mokétoju
patikrinimus, paimant mokétojuy apskaitos elektroninius duomenis ir analizuojant
sandorius iki smulkiausiy transakcijy.

5. Duomeny saugyklos plétra ir organizavimas. VMI duomeny saugykla buvo sukurta
2003 metais. IS pradziy buvo kuriama kaip Valdymo informacinés sistemos dalis,
véliau i$siplété jos funkcijos ir 2006 metais jregistruota savarankiska VMI duomeny
saugyklos informaciné sistema.

IS pateikty pavyzdziy matyti, kad VMI daug investuoja i informacinés — komunikacinés
sistemos tobulinima, siekiant uztikrinti efektyvesnes gausios ir daznai atsinaujinancios
informacijos apdorojimo galimybes.

3.4. Respondenty demografiniy — socialiniy charakteristiky analizé

Tyrimo demografiniy — socialiniy charakteristiky rezultaty bazg sudaré Sios 4 pagrindinés

grupés: respondenty lytis, amzius, pareigos ir darbo stazas organizacijoje. Pirmuoju anketos

klausimu buvo siekiama nustatyti, kokia yra respondento lytis. Respondenty pasiskirstymas

pagal lyti pateiktas 9 pav.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

Kaip matyti i§ 9 pav., dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty yra moterys. I§ 232
apklaustyjy 88 proc. (N=204) sudaro moterys, o 12 proc. (N=28) — vyrai. Respondenty lytis jtakoja

tyrimo metu suformuota nuomong, kadangi moksliniais tyrimais jrodyta, jog moterys yra
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jausmingesnés, emocionalesnés, jautriau reaguoja | problemas. Moterys daugiau vadovaujasi

emocijomis ir dalyking kritika linkusios priimti asmeniskai. Jeigu vyriSkam elgesiui tradiciskai

priskiriamos tokios savybés kaip veiklumas, energingumas, racionalumas, objektyvumas, savo

pozicijos gynimas, tai moteriSkas elgesys apibiidinamas kaip bendruomeniskas, orientuotas i kita

Zzmogy, bendradarbiavima, supratima. Atlikti vyry ir motery elgesio darbinéje aplinkoje tyrimai

rodo, kad (Andrijauskaité, 2003):

v

v

Darbe vyrai labiau linkg vertinti autonomija, veikimo laisve, moterys — asmeninius
santykius;

Moterys dazniau renkasi uzduotis, kurias atliekant reikia jsiklausyti, suderinti skirtingus
poziiirius, uztikrinti sklandy procesa, tuo tarpu vyrai pirmenybg teikia darbams, kuriems
atlikti reikia Salto proto, logikos, ryztingy veiksmuy;

Moterys labiau nei vyrai linkusios ripintis gera psichologine atmosfera kolektyve. Savo
nuomong jos reiSkia atsargiai, "apsidrausdamos", vartoja daugiau aptakiy fraziy. Vyrai
labiau orientuojasi i dalyking reikalo pusg ir yra linke kalbéti be uzuolanky, klausti
tiesiai;

Komentarus apie tai, kaip atliko darba, moterys priima jautriau nei vyrai. Jos linkusios
suprasti juos kaip kontrolés priemong, tuo tarpu vyrai pastabas vertina kaip papildoma
informacijos Saltinj;

Siekiant susisteminti gautus duomenis, respondentai buvo skirstomi { 4 amziaus grupes:

18 — 25 m., 26 — 36 m., 37 — 57 m., bei daugiau kaip 50 m.. Tiriamyjy lyties ir amziaus

pasiskirstyma iliustruoja 10 pav.

=>50m. 27}5'

37-50m. % 40,74
4 ]

39,3 Vyrai
26-36m. 28,9 3 yral
4 m Moterys
3,6/
18-25m. 2,91 | | | I

Amiziaus grupés

%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir amZiaus grupes (proc.)

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal lytj ir amziaus grupes, pastebima tolygus

vyry ir motery amziaus pasiskirstymas. Tyrime daugiausiai dalyvavo 37 — 50 mety vyry (42,9

proc., N=12), tos pa¢ios amZiaus grupés 37 — 50 mety motery (40,7 proc., N=83). Siek tiek

maziau vyry pasirinko amziaus grupg 26 - 36 mety (39,3 proc., N=11), ir motery - 28,9 proc.,
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N=59). Dalis respondenty pazyme¢jo, kad jy amzius yra vir§ 50 mety (14,3 proc., N=4 vyry ir
27,5 proc., N=56 motery). Maziausiai respondenty pasirinko amziaus grupg 18 — 25 metai — Sia
amziaus grupe¢ pasirinko tik 3,6 proc. (N=2) vyry ir 2,9 proc. (N=6) motery. Taigi, didzioji
respondenty dalis yra vidutinio ir vyresnio amziaus asmenys. Remiantis pasaulio mokslininky
nuomone, tai yra pats produktyviausias amzius, kuomet jau susiformave atsakomybeé ir autoritetas.
Siekiant nustatyti, kokias pareigas uzimantys darbuotojai iSreiské savo nuomong, respondenty

buvo prasoma nurodyti savo pareigas (zr. 11 pav.).
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas (proc.)

Kaip matyti i$ 11 pav. pateikty duomeny, daugiausiai savo nuomong iSreiské vyresnieji
specialistai (68,5 proc.N=159), vyriausiyjy specialisty tyrime dalyvavo 17,7 proc. (N=41),
specialisty — 9,9 proc. (N=23) o vadovy — 3,9 proc. (N=9) visuy respondenty. Taigi, tolimesniuose
apklausos rezultatuose atsispindés bitent Sios grupés — vyresniyju specialisty - nuostatos bei ju
nuomonés tiriant AVMI darbuotojy pozitirj apie vidinius komunikacinius procesus Sioje
organizacijoje.

Efektyvi komunikacija priklauso nuo gero darbuotojy tarpusavio supratimo, o to biity
galima pasiekti ilga laiko tarpa bendraujant ir keiCiantis informacija. Tod¢l sekanciu klausimu

buvo siekti i$siaiskinti, koks darbuotojy darbo stazas §ioje imonéje (zr. 12 pav.).
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza organizacijoje (proc.)

Tyrimo rezultatai parode, jog didZiaja dali respondenty sudaro darbuotojai, kuriy darbo stazas

toje istaigoje yra daugiau negu 10 mety (§] varianta pazyméjo net 49,1 proc., N=114 respondenty).
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Taip pat nemazai respondenty pazyméjo, kad juy darbo stazas yra nuo 6 iki 10 mety (28 proc., N=65).
Nuo 1 iki 5 mety Sioje organizacijoje dirba 15,9 proc. (N=37) respondenty, ir tik 6,9 proc. (N=16)
respondenty Siauliy AVMI dirba maZiau nei vienerius metus. Palyginimui, 2009 — 2011 mety VMI
strateginiame plane teigiama, kad 54 proc. VMI valstybés tarnautojy dirba ilgiau nei 12 mety, o
19 proc. darbuotojy darbo stazas — iki 3 mety. Taigi, tyrimo metu gauti rezultatai patvirtina
strateginiame plane pateiktus faktus, kad didzioji dauguma VMI darbuotojy turi ilgamete darbo
patirti, o Sis veiksnys teigiamai veikia viding komunikacija organizacijoje, kadangi nesenai
pradéje dirbti darbuotojai yra maziau psichologiskai jsiliej¢ 1 organizacija, jie nesieja savo
ateities su organizacijos ateitimi, tuo trapu ilgameciai darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi,
daznai jie biina vertinami ir gerbiami, uzima aukStesnes pareigas, pazista visus organizacijos
darbuotojus ir pan. Todé¢l galima teigti, kad §i organizacija yra brandi, turinti gerus ir
profesionalius savo srities specialistus.

Apibendrinant iSanalizuotas respondenty demografines charakteristikas galima teigti, kad
organizacijos tyrimo rezultatus jtakojo darbuotojy — motery lytis, kadangi moterys sudaro didziausia
respondenty dali. Taigi, galima teigti, kad tyrimo rezultatus (nuomong) suformavo moterys,
uzimancios vyresniyju specialisty pareigas, 37 — 50 mety amziaus, turin¢ios daugiau nei 10 mety

darbo staza organizacijoje.

3.5. Vertikalios ir horizontalios komunikacijos ypatybiy analizé darbuotojy

nuomoniy aspektu

Atliekant tyrima vertikali ir horizontali komunikacija vertinama $iais teorinéje literatiiroje
iSanalizuotais formalios ir neformalios komunikacijos aspektais: pateikiamos su darbu susijusios
informacijos i§ formaliy informacijos perdavimo kanaly daznumo nustatymas, komunikacijoje
naudojamy metody identifikavimas, su darbo procesu susijusios informacijos pasiekiamumo ir
Zinojimo {vertinimas, neformalios komunikacijos tyrimas asmeniniy santykiy su tiesioginiu
vadovu bei bendradarbiais aspektu, nezodinés informacijos svarbumo bei nuomonés apie gandus

aspektais.
3.5.1. Komunikacijos daZznumo, metody ir priemoniy analizé

Siekiant nustatyti vertikalios ir horizontalios komunikacijos fakto daznuma S$ioje
organizacijoje, respondenty buvo klausiama, kaip daznai jie gauna su darbu susijusia informacija i$
auksciausio lygio, savo padalinio, tiesioginiy vadovuy, i§ kity skyriy ir bendradarbiy. Respondenty

atsakymu pasiskirstymas pateiktas 6 lenteléje.

49



6 lentelé

Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal gaunamos informacijos daznumg (proc.)
I N 0 el
IS auksciausio lygio vadovy 8,6% 13,8% 29,3% _
IS savo padalinio vadovy 31,0% _ 24,6% 9,9%
IS tiesioginio vadovo - 13,4% 1,7% 0%

IS kity skyriy 22.4% 28,9% - 13,8%
IS bendradarbiy _ 20,7% 14,2% 12,1%

Remiantis 6 lentelés duomenimis, galima pastebéti tokias iSrySkéjusias tendencijas: su
darbu susijusia informacija i§ auksciausio lygio vadovy respondentai dazniausiai gauna reciau
nei kas ménesi (8] atsakymo varianta pasirinko 48,3 proc. (N=112) respondenty), i§ savo
padalinio vadovy — kiekviena savaitg (34,5 proc., N=80) bei kasdien (31 proc., N=72.), i$
tiesioginio vadovo — kasdien (84,9 proc., N=197), is kity skyriy — kiekviena ménesi (34,9 proc.,
N=81) ir kiekviena savaite (28,9 proc., N=67), o i§ bendradarbiy— kasdien (53 proc., N=123).

Paanalizavus Siuos respondenty atsakymus pagal amziaus grupes (zr. 8 prieda), pastebéta,
kad visy amziaus grupiy respondentai daugiausiai pasirinko, kad i§ tiesioginio vadovo ir i$
bendradarbiy su darbu susijusia informacija gauna kasdien, i$ savo padalinio vadovo beveik visy
amziaus grupiy respondentai pazyméjo, kad su darbu susijusia informacija 1§ ju gauna kiekviena
savaite, iSskyrus 37 — 50 mety respondentai pazyméjo, kad i§ padalinio vadovo informacija
gauna kasdien (35,1 proc.). Po lygiai 18 — 25 mety respondentai pazyme¢jo, kad su darbu
susijusia informacija i$ kity skyriy jie gauna kas ménesi (50 proc.) ir reciau nei kas ménesi (50
proc.). 26 — 36 mety respondentai i§ kity skyriy infomacija daugiausiai gauna kiekviena savaitg
(36,2 proc.) ir kiekvieng ménesi (34,8 proc.). Daugiausiai 37 — 50 mety respondenty i§ kity
skyriy informacija gauna kiekviena meénesi (36,7 proc.), o vir§ 50 mety — kasdien (35,1 proc.).

Gautus rezultatus analizuojant pagal respondenty uzimamas pareigas istaigoje (zr. 10
prieda) idry§kéjo tokios tendencijos: Siauliy AVMI vadovai su darbu susijusig informacija i$
auksciausio lygio vadovy gauna reciau nei kas ménési (55,6 proc.), i§ savo padalinio vadovy —
kasdien (44,4 proc.), i$ tiesioginio vadovo — kiekviena savaite (55,6 proc.), o i§ kity skyriy ir
bendradarbiy — kasdien (atitinkamai 44,4 proc. Ir 77,8 proc.). Vyriausieji specialistai i§
auksciausio lygio vadovy infromacija gauna taip pat reciau nei kas ménesi (53,7 proc.), kaip ir
vyresnieji specialistai (42,7 proc.) ir specialistai (43,5 proc.). IS tiesioginio vadovo informacija
Sias pareigas uzimantys respondentai gauna kasdien (vyriausieji specialistai 100 proc., vyresnieji
specialistai 81,1 proc., specialistai 100 proc.). Taip pat ir i§ bendradarbiy respondentai

informacija gauna kasdien (vyriausieji specialistai 65,9 proc., vyresnieji specialistai 47,8 proc.,
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specialistai 56,5 proc.). Informacija 18 kity skyriy vyriausieji specialistai gauna kiekvieng savaitg
arba kiekviena ménesj (atitinkamai 34,1 proc., 39 proc.), vyresnieji specialistai — kiekviena
ménesi (34 proc.), specialistai — kiekviena savaite (43,5 proc.).

ApskaiCiavus Spirmeno koreliacijos koeficienta nustatyta, kad tarp uZimamy pareigy ir
informacijos gavimo daznumo i$ padalinio vadovy yra labai silpnas tarpusavio koreliacinis rysys
(r = 0,187). Taip pat labai silpnas tarpusavio rySys yra ir tarp uzimamuy pareigy ir informacijos
gavimo i§ kity skyriy gavimo, koreliacijos koficientas lygus r = 0,128.

Apibendrinant Siuos gautus rezultatus matyti, kad nepriklausomai nuo amziaus grupés ir
uzimamy pareigy, dazniausiai respondentai su darbu susijusia informacija gauna i$ tiesioginiy
vadovy ir bendradarbiy (kasdien), taip pat nemazai respondenty informacija kasdien gauna i$
savo padalinio vadovy, o reciausiai — i§ auks$¢iausio lygio vadovy (re¢iau nei kas ménesi). Taigi,
galima daryti iSvada, kad vertikali komunikacija ,,zemyn® bei horizontali komunikacija Sioje
istaigoje vyksta kasdien, o tampriausias bendravimas nustatytas su tiesioginiu vadovu. [vairts
tyrimai rodo, kad darbuotojams labiausiai patinka gauti informacija tiesiogiai i§ vadovu.
(Tapinien¢, 207). Dazniausiai tiesioginiy vadovy pateikiama informacija yra aktuali, tiksli, o
informacija, gaunama i§ bendradarbiy, neretai biina netiksli, paremta gandais, neaktuali.

Analizuojant viding komunikacija svarbu nustatyti, ar darbuotojai jaucia informacijos
trukuma 1§ Siy organizacijos struktiriniy lygiy. Todél sekanciu klausimu buvo siekiama
i$siaiskinti, i§ ko respondentams dazniausiai truksta su darbu susijusios informacijos (zr. 13

pav.). Pazymétina, kad respondentai gal¢jo pasirinkti kelis tinkamus atsakymuy variantus.

I3 bendradarbiy

IS savo padalinio vadovy

IS tiesioginio vadovo

I3 auksciausio lygio vadovy

15 kity skyriy

I ko triiksta informacijos

Kita

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal informacijos trikumg (proc.)

Respondentai tur¢jo galimybe patys atsakyti i §i klausima, pasirinkdami varianta ,kita®.
Kaip matyti i§ 13 pav. duomeny, stipriai iSrySkéjo respondenty nuomoné, kad daugiausiai
respondenty (36,2 proc., N=84) pazyme¢jo atsakymu varianta “kita”, iraSydami, kad su darbu
susijusios informacijos jiems netriiksta. Kiek maziau respondenty atsaké, kad su darbu susijusios
informacijos jiems dazniausiai truksta i§ kity skyriy (31 proc., N=72), o maziausiai — i§

bendradarbiy (8,6 proc., N=20). Taip pat dalis respondenty pazyméjo, kad su darbu susijusios
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informacijos jiems dazniausiai triksta i§ aukSciausio lygio vadovy (16,8 proc., N=39), i§
tiesioginio vadovo (12,5 proc., N=29) bei i§ savo padalinio vadovuy (10,3 proc., N=24).
Remiantis §iais rezultatais galima spresti, kad daugelio respondenty nuomone informacijos
trikumo istaigoje néra, taciau egzistuoja horizontaliai skleidziamos informacijos problemuy,
kurios labiausiai iSryskéja informacijos trilkumu i$ kity skyriy aspektu.

Komunikacijos priemonés (techninés ir fizinés) turéty gerokai padidinti informacijos
perdavimo greit] ir efektyvuma. Komunikacijos efektyvumo teorijoje buvo analizuota, kad
komunikacijos efektyvumui didele reikSme turi daugiakanalis informacijos perdavimo biidas.
Darbuotojai informacija suvokia geriau, kuomet perduodant informacija naudojami keli
informacijos perdavimo biidai. Teoriniy literatiros S$altiniy analizés metu nustatyta, kad
efektyviausi komunikacijos metodai yra “akis i aki”, tai yra zodziu bei informacijos perdavimas
raSytiniais praneSimais. Tyrimo metu paaiskéjusios naudojamos komunikacijos priemonés Sioje

organizacijoje pateiktos 14 pav.

94,8
100 -

75,9
80 -
59,1
60 -

%
40 - 27,6

20 +

Metodai =

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal naudojamas komunikacijos priemones
(proc.)

IS 14 pav. pateikty duomenuy iSryskéjo, kad daugiausiai Sioje organizacijoje su darbu
susijusi informacija perduodama elektroniniu pastu (Si atsakymy varianta pazymeéjo net 94,8
proc., N=220 respondenty), zodziu (75,9 proc., N=176), rastu (59,1 proc., N=137) bei duomeny
baziy pagalba (53,4 proc., N=124). Maziausiai respondenty pazymejo, kad informacija jie gauna
vaizdo, garso jrasy pagalba (3,4 proc., N=8) ir faksu (8,6 proc., N=20). Tokie rezultatai leidzia
daryti iSvada, kad istaigoje siekiama, kad darbuotojus pasiekty kuo tikslesné¢ informacija,
kadangi naudojami {vairiis (misriis) komunikacijos kanalai. Darbuotojams yra galimyb¢ atidZiai
1Sanalizuoti elektroniniu pastu bei rastu pateikiama informacija, tod¢l yra didelé tikimybe¢, kad
darbuotojai ja supras teisingai, ko pasekoje gali iskilti maziau nesklandumuy, o tokiu atveju
vidinis komunikacijos efektyvumas organizacijoje bus geresnis. Taigi, rezultatai parodeé, kad

Siuose imonés padaliniuose naudojami komunikacijos metodai yra efektyvis, kadangi juos
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naudojant i8kyla mazesné klaidy ir nesusipratimy galimybé, taipogi naudojant tiesiogini ZodZiu
metoda, galima i§ karto suteikti griztamaji rysi tam, kad komunikacija biity kuo efektyvesné. Be
to, prisimenant 8 pav. Pateikta komunikacijos kanaly efektyvumo skalg, kur teigiama, kad
efektyviausi komunikacijos metodai yra akis i aki, elektroninis pastas, adresuoti laiskai, galima
spresti, kad daugiausiai Sioje organizacijoje naudojami teigiamai komunikacijos efektyvuma
veikiantys metodai.

Vertikalios ir horizontalios komunikacijos metu daznai naudojami Zodiniai pranesimai —
auksciausios grandies vadovai perduoda informacija Zemesnés grandies vadovams tam, kad jie
Sig informacija perduoty savo pavaldiniams, o Sie savo pavaldiniams. Taip atsiranda tikimybé,
per visus valdymo lygius perduodama informacija gali biti iSkraipyta, kadangi kiekvienas
vadovas ja perduos taip, kaip jis pats ja supranta, o tai nebiitinai gali sutapti su tuo, kaip
informacijos siuntéjas noréjo, kad informacija bty suprasta. Todél atliekant vertikalios ir
horizontalios komunikacijos metody tyrima svarbu i$siaisSkinti, kokios komunikacijos priemonés,
be bendravimo zodziu, dazniausiai naudojamos bendraujant su vadovais bei bendradarbiais (Zr.

15 pav.).

6%

17%_ &

W Telefonas, faksas

M Internetas, elektronin
is paitas

Interneto forumas, e-
pasto konferencija

M Intranetas

m Telefonas, faksas  m Internetas, elektroninis pastas Intranetas

a) vadovais b) bendradarbiais

15 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal naudojamas komunikacijos
priemones bendraujant su (proc.):

Atlikus tyrima pastebétas labai panasus respondenty pasiskirstymas pagal naudojamas
komunikacijos priemones bendraujant su vadovais ir bendradarbiais. Tiek bendravime su
vadovais, tiek bendravime su bendradarbiais didzioji dauguma respondenty (po 93,1 proc.,
N=216) naudoja interneta bei elektronini pasta, maziau respondenty telefonu ir faksu bendrauja
su vadovais (61,6 proc., N=143) ir bendradarbiais (75,4 proc., N=175). Maziausiai respondenty
pazymejo, kad bendravime su vadovais naudoja intraneta (14,2 proc., N=33), o kad su vadovais
bendrauja interneto forumy ir elektroninio pasto pagalba, nepasirinko nei vienas repondetas, tuo
tarpu Sia komunikacijos priemong bendravime su bendradarbiais naudoja 1,7 proc. (N=4)

respondenty. Apibendrinant gautus rezultatus galima spresti, kad be komunikacijos ZodZiu,
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bendravime su vadovais ir bendradarbiais naudojamos tos pacios komunikacijos priemonés,
daugiausiai internetas, elektroninis paitas bei telefonas. Sios komunikacijos priemonés gali
efektyviai papildyti bendravima zodziu, kadangi tokiu biidu sumazéja informacijos iSkraipymo
tikimybé. Prie§ tai iSsiaiSkinta, kad pagrindinis informacijos srautas darbuotojus pasiekia
kompiuteriy pagalba, o Siuo klausimu patvirtinama, kad tiek su vadovais, tiek su bendradarbiais
dazniausiai bendraujama interneto bei elektroninio pasto pagalba. Toks bendravimo biidas yra
labai patogus, kadangi galima greitai ir efektyviai perduoti reikiama informacija bei klausti apie
iSkylancius neaiskumus, be to, kaip nustayta teorinés analizés metu, bendravimas “akis 1 aki”,
telefonu ir elektroniniu pastu yra patys efektyviausi komunikacijos metodai.

Sekanciu klausimu respondenty buvo klausiama, kaip daznai darbo procese jie naudojasi
tokiomis VMI komunikacijos sistemos priemonémis, kap VMI internetinis puslapis ir VMI
informacinés sistemos. Siose komunikacinése priemonése yra pateikiama ne tik naujausia ir
aktualiausia informacija, bet ir visa informacija, reikalinga darbuotojams darbo proceso metu.

Respondenty atsakymai pateikiami 16 pav.
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% m VM internetinis
40 - | :
puslapis
- VIMI informacinés
20 1,7 1,7 .
' sistemos
0] T
Kasdien 1-2 kartus Kartg per
per savaite meénesj

16 pav. VMI komunikaciniy sistemy naudojimo daZnumas (proc.)

Analizuojant 16 pav. duomenis, paai$kéjo, jog didzioji dauguma Siauliy AVMI
darbuotoju VMI komunikacinés sistemos priemonémis naudojasi kasdien — 81 proc. (N=188)
VMI internetiniu puslapiu, bei VMI informacinémis sistemomis — 91,8 proc. (N=213). Tokius
gautus rezultatus jtakojo analizuojamos istaigos specifika, kadangi visa naujausia ir aktualiausia
informacija darbuotojai gauna kompiuteriy pagalba — per istaigos internetini puslapi, intraneto
pagalba bei per jvairias duomeny bazes. Be to, visi vir§ininko jsakymai yra patalpinami | tam
tikra duomeny bazg, kurig darbuotojai gali bet kada atsidaryti bei gauti visa aktualia informacija,
nors prie§ keleta mety jsakymai darbuotojams buvo perduodami popieriniu variantu —
dokumenty kopijomis. Siuo metu dokumenty perdavimas vyksta kompiuterizuotai, todél
informacija galima perduoti greitai ir efektyviai. Taigi, remiantis $iais rezultatais galima daryti
iSvada, kad pagrindinis su darbu susijusios informacijos srautas darbuotojams yra perduodamas
kompiuterizuotai — istaigoje naudojamy komunikaciniy sistemy priemoniy pagalba — internetiniu
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puslapiu, intranetu bei {vairiomis duomeny bazémis. Sios priemonés komunikacijos efektyvumo
atzvilgiu gali turéti tiek privalumy, tiek trikumuy. Pagrindinis Siy priemoniy privalumas —
patogumas ir greitis (aktualia informacija galima susirasti / gauti greitai, analizuoti patogiu metu
ir budu), o pagrindinis tikétinas trikumas — informacijos perteklius, galimas nereikalingos ir
neaktualios informacijos gavimas, be to, paieska duomeny bazése gali biiti sudétinga bei

reikalaujanti dideliy laiko istekliy.
3.5.2. Su darbo procesu susijusios informacijos vertinimas

Kiekvienoje organizacijoje darbo organizacimo procesas yra reglamentuojamas tam
tikromis taisyklémis bei nuostatais. Darbo procesas ir informacijos perdavimas vyksta
sklandziau, kai organizacijos viduje yra nustatyta aiSki bendra tvarka. Taip pat svarbu, kad
darbuotojams pakakty informacijos apie vykstancius pokycius organizacijoje, ypac tai svarbu
Siandieninés ekonominés krizés atveju. Analizuojamos organizacijos veiklos efektyvuma jtakoja
daznai besikeicianti su darbo procesu susijusi informacija (jstatymai, isakymai, mokesc¢iy
naujoves, veiklos modernizavimas), todel svarbu istirti, ar ar istaigoje yra idiegta dokumenty
valdymo ir darbuotojy informavimo sistema, ar informacijos gavimo budai darbuotojams yra
patogiis ir priimtini, ar darbuotojai atidziai analizuoja nauja su darbu susijusia informacija, bei ar
naujos informacijos isisavinimui organizuojama pakankamai seminary. Be to, daZnai
besikeicianti su darbo procesu susijusi informacija salygoja daznesni komunikavima tarp skyriy,
tod¢l darbuotojams svarbu i§ kity skyriy gauti pilng ir aiskia informacija. Taigi, siekiant
iSanalizuoti Siuos su darbo procesu susijusios informacijos perdavimo, gavimo ir {sisavinimo
ypatumus organizacijoje, buvo sudarytas 9 teiginiy blokas, kur ties kiekvienu teiginiu

29 <6

respondentai turéjo pazyméti viena i§ pateikty varianty “taip”, “ne” ir “nezinau” (Zr. 7 lentelg).

7 lentelé

Respondenty nuomoné apie formalig informacija (proc.)

Mano darbo tikslai ir uzduotys man yra aiskas. 3,4% 3,4%

AS zinau elgesio darbe taisykles. 0% 3,4%

AS zinau drausminio poveikio priemoniy skyrimo tvarkg jmongje. 8,6% 6,9%
Informacijos apie vykstancius pokycius imonéje pakanka. 31,0% - 27,6%

Informacija, kuria gaunu i$ kity skyriy, daznai biina nepilna ir netiksli. 20,3% - 36,6%

Imon¢je yra {diegta dokumenty valdymo ir darbuotojy informavimo sistema. 1,7% 9,1%

Informacijos gavimo biidai man yra patogts ir priimtini. 12,1% 5,2%

Atidziai analizuoju nauja su darbu susijusia informacija. 2,2% 13,8%

Naujos informacijos isisavinimui organizuojama pakankamai seminary. - 20,7%
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Atlikus tyrima paaiskéjo tokios stipiai iSsiskyrusios respondenty nuomoniy tendencijos:
didziajai daliai respondenty juy darbo tikslai ir uzduotys yra aiskiis ($i atsakymuy varianta
pazyméjo net 93,1 proc., N=216 respondnetu), didzioji dauguma respondenty Zino elgesio darbe
taisykles (96,6 proc., N=224) bei drausminio poveikio priemoniy skyrimo tvarka organizacijoje
(84,5 proc., N=196). Tokie asakymu rezultatai leidzia spresti, kad darbuotojai yra puikiai
informuoti ir aiskiai suvokia savo darbo tikslus, uzduotis, taisykles bei drausminiy priemoniy
skyrima. Taigi, galima daryti iSvada, kad imonés darbuotojams yra visiskai aiSkiis jy darbo
tikslai bei darbo uzduotys. Todél galima spresti, kad darbuotojai yra gerai informuoti
svarbiausiais darbo veiklos aspektais. Tai galima biity paaiskinti tuo, kad dauguma darbuotoju
Sioje imongje dirba jau daug mety, todél yra gerai susipazing su darbo tikslai ir uzduotimis. Kita
tokio informuotumo priezastis — vadovai tiksliai iSaiSkina darbuotojy darbo tikslus bei uzduotis,
todél Siuo atzvilgiu galima bty spresti apie sklandzia komunikacija.

Labiau respondentai abejojo atsakydami i teigini “Informacijos apie vykstancius
pokycius imonéje pakanka”, kur daugiausiai respondenty pazyméjo atsakymuy varianta ‘“ne”
(41,4 proc., N=96), kiek maziau respondenty pazymeéjo atsakyma “taip” (31 proc., N=72), dar
maziau teigé nezinantys (27,6 proc., N=64). Remiantis gautais rezultatais galima spresti, kad
daugumai darbuotoju nepakanka informacijos apie vykstancius pokycCius organizacijoje. Tokius
rezultatus galima paaiskinti tuo, kad Siuo metu organizacijoje vykdoma nemazai pertvarkymuy,
poky¢iy, be to, strateginiame istaigos veiklos plane nurodoma, kad Siy mety eigoje planuojama
atleisti nemazai darbuotoju, o Sis faktas taip pat gal¢jo itakoti respondentuy atsakymus apie
vykstanciy pokyciy informacijos pakankamuma.

Formali informacija darbuotojus pasiekia ir i§ kity skyriy, nors neretai tokia informacija
biina nepilna ar neaiski, tod¢l respondentams buvo pateiktas teiginys, kad “Informacija, kuria
gaunu 1§ kity skyriy, daznai biina nepilna ir netiksli”. Respondenty atsakymai pasiskirste
tokiomis dalimis: daugiausiai respondenty su Siuo teiginiu nesutiko (43,1 proc., N=100), kiek
mazesné dalis respondenty nebuvo apsisprende (36,6 proc., N=85), ir su §iuo teiginiu sutiko 20,3
proc. (N=47) respondenty. Analizuojant sekancius tris teiginius apie formalia su darbu susijusia
informacija pastebéta, kad beveik visi respondentai | Siuos teiginius atsake teigimai. Kad jmon¢je
yra idiegta dokumenty valdymo ir darbuotojy informavimo sistema, sutiko 89,2 proc. (N=207)
respondenty, kad informacijos gavimo buidai respondentams yra patogiis ir priimtini, sutiko 82,8
proc. (N=192) respondenty, kad su darbu susijusia nauja informacija analizuoja atidziai, sutiko
84,1 proc. (N=195) respondenty. Kitaip pasiskirsté respondenty atsakymai i teigini, kad naujos
informacijos isisavinimui yra organizuojama pakankamai seminary — su $iuo teiginiu sutiko 40,1
proc. (N=93) respondenty, nesutiko 39,2 proc. (N=91) respondenty, o Siuo klausimu apsisprend¢

nebuvo 20,7 proc. (N=48) respondenty.Remiantis tokiais gautais rezultatais galima spresti, kad
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respondentai su darbu susijusia informacija gaun jiems patogiais ir priimtinais biidais, o nauja su
darbu susijusia informacija analizuoja atidziai. Sie veiksniai teigiamai veikia vidinés
komunikacijos efektyvuma, kadangi organizacijoje yra ne tik idiegta dokumenty valdymo ir
darbuotojy sistema, bet ir informacija darbuotojams yra pateikiama jiems patogiais biidais, be to,
nauja su darbo procesu susijusi informacija yra atidZiai analizuojama darbuotojy.

Taigi, matyti, kad i 6 teiginius visi respondentai atsaké baveik vienodai — teigimai, o kity
3 teiginiy pasirinkimo variantai buvo jvairesni, todél remiantis tyrimo rezultatais buvo atlikta Siuy

3 teiginiy pasirinkimo pagal uzimamas pareigas analizé (zr. 17 pav.).
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17 pav. Formalios informacijos vertinimas pagal uZimamas pareigas (proc.)

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, labiausiai informacijos apie vykstanc¢ius pokycius
organizacijoje pakanka vadovams (44,4 proc.), o labiausiai nepakanka — vyriausiasiems
specialistams (63,4 proc.) ir specialistams (60,9 proc.). Kad informacija i§ kity skyriy daznai
biina nepilna ir neaiski, daugiausiai teigia vyriausieji specialistai (51,2 proc.), o labiausiai Siam
teiginiui prieStarauja vadovai (66,7 proc.). Kad naujos informacijos isisavinimui yra
organizuojama pakankamai seminary, labiausiai sutinka vyresnieji specialistai (45,3 proc.), o
labiausiai nesutinka — vadovai (55,6 proc.) ir vyriausieji specialistai (70,7 proc.). Remiantis
gautais rezultatais galima daryti iSvada, kad labiausiai i§ neigiamos pusés apie formalia
informacija atsiliepia vyriausieji specialistai, kurie daugiausiai teigia, kad informacijos apie
vykstan¢ius pokyCius organizacijoje nepakanka, kad informacija, gaunama 1§ kity skyriy,
daZniausiai biina nepilna ir neaiski, ir kad naujos infomracijos isisavinimui seminary yra
organizuojama nekakankamai. Daugiausiai i§ teigiamos pusés | Siuos teiginius atsaké vadovai, o

labiausiai neapsisprendg Siais klausimais buvo vyresnieji specialistai.
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3.5.3. Neformalios komunikacijos analizé

[Sanalizavus formalios komunikacijos aspektus, deréty iSnagrinéti neformalios
komunikacijos Siauliy AVMI ypatumus. Neformalios komunikacijos ypatumy analizei anketoje
buvo paruosti 3 klausimai — apie asmeninius santykius su tiesioginiu vadovu bei bendradarbiais,
apie nezodinés informacijos svarba bendravimo procese bei apie nuomong apie gandus
organizacijoje. Visy pirma respondenty buvo klausiama apie tai, kokie santykiai juos sieja su
tiesioginiu vadovu ir bendradarbiais. Literatiros analizé parodé¢, kad kuo santykiai tarp vadovy,
darbuotojy bei bendradarbiy artimesni, tuo vidiné komunikacija organizacijoje gali biiti geresné.

Respondenty atsakymuy pasiskirstymas pateikiamas 18 pav.

Sieja tik formalus bendravimas 10, 5":::2‘;;3::::5'”5 10,
Artimi ir draugiski 8,5 Draugiskas, bet oficialus 26,3
bendravimas
Draugiskas, bet oficialus 711
bendravimas ! Artimi ir draugiski 63,4
T T T T
20 40 60 80 20 40 60 80
% %

a) sutiesioginiu vadovu b) su bendradarbiais

18 pav. Respondenty nuomoniy apie asmeninius santykius pasiskirstymas (proc.)

Tyrimo rezultatai parodé, kad didziaja dali respondenty su tiesioginiu vadovu sieja
draugiskas, bet oficialus bendravimas (71,2 proc., N=165), o su bendradarbiais — artimi ir
draugiski santykiai (63,4 proc., N=147). Maziausiai respondnety abiem atvejais pazyméjo, kad
su tiesioginiu vadovu ir su bendradarbiais juos sieja tik formalus bendravimas (po 10,3 proc.,
N=24). Tokie gauti rezultatai leidzia daryti iSvada, kad tarp organizacijos darbuotojy vyrauja
susiformave Siltesni, paremti draugiSkumu santykiai, o ne oficialus ir formalus bendravimas.
Tokius rezultatus galima paaiSkinti tuo, kad daugelis darbuotojuy organizacijoje dirba daugeli
mety, todél mety begyje susiformuoja draugiski darbuotojy santykiai. Kad pagristi §i sp¢jima,

deréty istirti respondenty nuomoniy pasiskirstyma pagal darbo staza (zr. 19 pav.).
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= Artimiir draugiski

a) su tiesioginiu vadovu b) su bendradarbiais

19 pav. Respondenty nuomoniy apie asmeninius santykius pasiskirstymas pagal
darbo staza (proc.)

Kaip matyti i§ 19 pav., daugiausiai artima ir draugiska bendravima su tiesioginiu vadovu
nurodé nuo 1 iki 5 mety darbo staza turintys respondentai (32,4 proc., N) bei nuo 6 iki 10 mety
darbo staza turintys respondentai (24,6 proc., N). Respondenty nuomonés apie draugiska, bet
oficialy bendravima visose darbo stazo grupése pasiskirsté¢ panasiai. Kad su tiesioginiu vadovu
juos sieja tik formalus bendravimas, nurodé 18,5 proc. (N) nuo 6 iki 10 mety darbo staza turinciy
respondenty, ir 10,5 proc. (N) daugiau nei 10 mety darbo staza turinCiuy respondenty. Tokie
rezultatai parode, kad netgi maza darbo staza organizacijoje turin¢ius respondentus su tiesioginiu
vadovu sieja draugiSkas, bet oficialus bendravimas, arba artimas ir draugiskas bendravimas, o ne
vien formalus bendravimas. Kaip minéta anksciau, komunikacijoje geri, draugiski santykiai su

tiesioginiu vadovu teigimai veikia vidinés komunikacijos efektyvuma organizacijoje.
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W Artimiir draugiski W Draugiskas, bet oficialus bendravimas

Sieja tik formalus bendravimas

20 pav. Respondnety nuomoniy apie santykius su tiesioginiu vadovu ir
bendradarbiais pasiskirstymas pagal pareigas (proc.)
Analizuojant 20 pav. matyti, kad santykius su savo tiesioginiu vadovu dauguma AVMI
vadovy (66,7 proc.), vyriausiyjy specialisty (58,5 proc.), vyresniyjy specialisty (74,2 proc.) bei

specialisty (73,9 proc.) ivardija kaip draugiSka, bet oficialy bendravima. Santykius su
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bendradarbiais 44,9 proc. vadovy ivardija taip pat kaip draugiSka, bet oficialy bendravima, kiek
maziau vadovy (33,3 proc.) teigia, kad juy santykiai su bendradarbiais yra artimi ir draugiski.
Likusioji dalis respondenty daugiausiai savo santykius su bendradarbiais apibiidino kaip artimus
ir draugiSkus (vyriausieji specialistai 70,7 proc., vyresnieji specialistai 63,5 proc., specialistai
60,9 proc.).

Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, jog iSrySkéjo tendencijos, kad
nepriklausomai nuo darbo stazo bei pareigy, Siauliy AVMI darbuotojus sieja artimas ir
draugiskas, arba draugiskas, bet oficialus bendravimas su tiesioginiais vadovais bei
bendradarbiais (zr. 8 lentelg). Atlikus Spirmeno koreliacija tarp respondenty atsakymu apie
santykius su vadovais ir bendradarbiais nustatyta, kad koreliacija tarp Siy kintamyjy yra silpna
(r=0,340, kai p =0,05).

8 lentele
Santykiy su tiesioginiais vadovais ir bendradarbiais vertinimas (proc.)

Kokie juisy santykiai su bendradarbiais?
Draugiskas, bet Sieja tik

Artimi ir . IS viso
draugitki oficialus formalus
g bendravimas bendravimas
Artimi ir draugiski 90,7% 9,3% 0% 100,0%
Kokie jiisy santykiai T
. . o . gls aS’ et 0, 0, 0, 0,
su tlesmg‘;““ oficialus bendravimas 7 L% 2,7% 100,0%
VEEDILE Sieja tik formalus o o o o
. 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
bendravimas
IS viso 63,4% 26,3% 10,3% 100,0%

Kaip matyti i§ 8 lentelés duomeny, respondentai, kuriy asmeniniai santykiai su tiesioginiu
vadovu yra artimi ir draugiski, nurodé, kad artimi ir draugiski santykiai juo sieja su
bendradarbiais (90,7 proc.). 60,6 proc. respondenty santykiai su tiesioginiu vadovu yra draugiski,
bet oficialiis, o santykiai su bendradarbiais — artimi ir draugiski. 33,3 proc. respondenty su
tiesioginiu vadovu sieja tik formalus bedravimas, tuo tarpu santykiai su bednradarbiais yra artimi
ir draugiski. Taigi, Sivo aspektu vidiné komunikacija organizacijoje vertinama teigiamai.

Teorinéje darbo dalyje nustatyta, kad neformalioje komunikacijoje didele reikSme
vaidina gandai. Kaip teigia V.Pruskus (2006), tarpasmeninio bendravimo metu pateikta neoficiali
informacija sudaro palankia terpe atsirasti jvairiems gandams. Nors informacija, pasiekianti
darbuotojus Sia forma, dazniausiai yra tiksli ir véliau btina patvirtinama oficialiai, reikéty vengti
gandy, nes organizacijoje gali {sivyrauti nesaugumo ir nepasitikéjimo atmosfera. Siekiant
i$siaiskinti, kokia reik¥me Siauliy AVMI darbuotojams turi gandai, respondenty buvo klausiama,
kokia jy nuomoné apie gandus organizacijoje. Sio klausimo atsakymuy rezultatai pateikiami 21

pav.

60



W As tikiu gandais, nes juose yra dalis
teisybés

= Nekreipiuj tai demesio

Isklausau, taciau netikiu, nes tai
prasimanymai

21 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal nuomong¢ apie gandus (proc.)

Susumavus gautus rezultatus paaiskéjo, kad respondenty nuomoné apie gandus
organizacijoje pasiskirst¢ vienodomis dalimis trijy atsakymuy varianty atzvilgiu. Nei vienas
respondentas nepazyméjo atsakymy varianto ,,Aktyviai dalyvauju juose®. Likusius atsakymuy
variantus respondentai pasirinko tokiomis dalimis: 37,9 proc. (N=88) respondenty teige, kad
gandus iSklauso, taciau jai netiki, nes tai prasimanymai; 31,5 proc. (N=73) respondenty teige,
kad gandais tiki, nes juose yra dalis tiesios; ir 30,6 proc. (N=71) respondenty teigeé, kad nekreipia
1 tai démesio. Kadangi rezultatai parodé tolygu respondenty nuomoniy apie gandus
pasiskirstyma, deréty paanalizuoti respondenty pasiskirstyma Siuo klausimu pagal amziaus

grupes (Zr. 22 pav.) ir uzimamas pareigas (Zr. 23 pav.).

18-25m. 26-36m. 37-50m. =50m.

W AS tikiu gandais, nes juose yra dalis teisybés;
M Nekreipiuj tai demesio;
I5klausau, taciau netikiu, nes tai prasimanymai;

22 pav. Respondenty nuomoniy apie gandus pasiskirstymas pagal amZiy (proc.)

Vertinant ivairiy amziaus grupiy respondenty nuomong apie gandus paaiskéjo, kad visi
18 — 25 amziaus respondentai nekreipia i gandus démesio, taip pat pazymejo ir didzioji dauguma
26 — 36 mety respondenty (47,8 proc.), taip pat nemaza dalis Sios amziaus grupés respondenty
teige, kad gandus iSklauso, taciau netiki, nes tai prasimanymai (40,6 proc.). Didzioji dalis 37 —
50 mety respondenty pazymeéjo, kad gandais jie tiki (44,9 proc.), taip pat nemaza dalis Sios
amziaus grupés respondenty | gandus nekreipia démesio (31,6 proc.). Analizuojant daugiau negu
50 mety turin€iy respondenty atsakymus paaiskéjo, kad Siu respondenty nuomoné gandy

atzvilgiu pasidalijo i dvi lygias dalis — 36,8 proc. $ios amziaus grupés respondenty teige, kad
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gandais jie tiki, nes juose yra dalis teisybés, o 35,1 proc. Sios amzZiaus grupés respondenty gandus
iSklauso, taCiau jais netiki, nes tai prasimanymai. Remiantis $iais rezultatais galima teigti, kad
labiausiai gandais Siauliy AVMI tiki vyresnio amZiaus respondentai (37 — 50; > 50 mety), o

jaunesnio amziaus respondentai labiau link¢ nekreipti 1 gandus démesio arba jais netikéti.
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| AS tikiu gandais, nes juose yra dalis teisybés;
M Nekreipiuj tai déemesio;
Isklausau, taciau netikiu, nes tai prasimanymai;

23 pav. Respondenty nuomoniy apie gandus pasiskirstymas pagal pareigas (proc.)

Atlikus respondenty nuomoniy apie gandus analiz¢ pagal pareigas paaiskéjo, kad
daugiausiai gandais tiki vyriausieji specialistai (48,8 proc.), o daugiausiai i gandus nekreipia
démesio Siauliy AVMI vadovai (66,7 proc.). Vyresniyjy specialisty nuomoné apie gandus
pasiskirsté tolygiai tarp visy trijuy atsakymu varianty — i gandus démesio nekreipia 39,6 proc., o
30,2 proc. gandais tiki, ir tiek pat respondenty (30,2 proc.) gandus iSklauso, bet netiki.
Daugiausiai specialisty i gandus nekreipia démesio ir iSklauso, taciau netiki (po 39,1 proc.), ir
21,7 proc. gandais tiki.

Taigi, remiantis gautais rezultatais galima daryti iSvada, kad respondenty nuomoné apie
gandus skiriasi priklausomai nuo amziaus ir pareigy — daugiausiai gandais tiki vyresnio amziaus
respondentai, kuriy pareigos vyriausieji ir vyresnieji specialistai. Daugiausiai 1 gandus iSklauso
arba nekreipia démesio 18 — 25 ir 26 — 36 mety respondentai, kuriy pareigos yra vadovai,

vyresnieji specialistai ir specialistai.
3.5.4. Neverbalinés komunikacijos svarba

Vidinei komunikacijai organizacijoje reik§més turi neverbaliné komunikacija. Siekiant
nustatyti, ar Siauliy AVMI darbuotojams bendravimo procese yra svarbi neverbaliné
komunikacija, respondenty buvo klausiama apie nezodinés informacijos svarbuma bendravimo
procese. Respondentai gal¢jo atsakyti | §i klausima teigiamai arba neigiamai (Zr. 24 pav.), o
atsake teigiamai, respondentai turé¢jo nurodyti tas neverbalinés komunikacijos formas, kurios
jiems yra svarbios, pavyzdziui, paSnekovo balso kokybé, veido ir akiy iSraiSka, gestai, tyla,

pauzes.
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24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal neZodinés informacijos svarbumg (proc.)

Analizuojant gautus rezultatus paaiskéjo, kad 71 proc. (N=165) respondenty nezodiné
informacija bendravimo procese yra svarbi, o 29 proc. (N=67) respondenty — nesvarbi.
Analizuojant nezodinés informacijos svarbuma pagal amziaus grupes, paaiskéjo, kad labiausiai
nezodiné informacija svarbi 18 — 25 mety (100 proc.) ir 37 — 50 mety (75,5 proc.) amziaus
grupiy respondentams. Daugiausiai nezodin¢ informacija nesvarbi daugiau nei 50 mety
turintiems respondentams (35,1 proc.). Analizuojant neverbalinés komunikacijos svarbuma pagal
pareigas, paaiskejo, kad daugiausiai nezodiné informacija yra nesvarbi vadovams (77,8 proc.) ir
vyresniesiems specialistams (37,7 proc.). Taigi, nustatius, kad neverbaliné informacija
bendravimo procese respondentams yra svarbi, deréty istirti, kokios neverbalinés komunikacijos
formos respondentams yra aktualiausios (zr. 25 pav.). Pazymeétina, kad respondentai galéjo

pazymeéti kelis tinkamus atsakymu variantus.

Pasnekovo balso kokybe ) 45,3
Paénekovoveidoir akiy idraiska ) 44,8
Painekovo gestai ) 13,8
Tyla, pauzés - 10,3
1 r f 1 1

25 pav. Respondentams svarbios neverbalinés komunikacijos formos (proc.)

Kaip paaiSkéjo, labiausiai respondentams svarbios yra Sios neverbalinés komunikacijos
formos: pasnekovo balso kokyb¢ (45,3 proc., N=105) bei pasnekovo veido ir akiy iSraisSka (44,8
proc., N=104). Maziausiai respondentu pazyme¢jo, kad jiems svarbu yra tyla, pauzes (10,3 proc.,

N=24). Vadinasi, respondentams bendravimo procese labiausiai aktuali yra balso kokybé bei
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veido ir akiy iSraiSka. Neverbalinés komunikacijos svarbumo analizé respondenty nuomoniy

aspektu pagal amziaus grupes ir pareigas pateikiama 26 pav. ir 27 pav.

100

100

80

60 49,3 2 50,9 49

o 7 - 2,1

40 28,1 28,1
50 72112 11,6

]

Pasnekovo balso Pasnekovo veido ir Pasnekovo gestai Tyla, pauzes
kokybe akiy israiska
W 18-25m. MW26-36m. 37-50m. m>50m.

26 pav. Respondentams svarbiy neverbalinés komunikacijos formy pasiskirstymas
pagal amzZiaus grupes (proc.)

Analizuojant Sio klausimo respondenty nuomoniy pasiskirstyma pagal amziaus grupes
pastebétos tokios tendencijos: 18 — 25 mety respondentams svarbiausia yra pasnekovo veido ir
akiy iSraisSka (100 proc.), 26 — 36 mety respondentams — pasnekovo balso kokybé (49,3 proc.) bei
veido ir akiy iSraiska (34,8 proc.), 37 — 50 mety respondentams — pasnekovo veido ir akiy
iSraiska (49 proc.) bei balso kokybé (42,9 proc.), o respondentams, vyresniems nei 50 mety,
svarbiausia yra pasnekovo balso kokybé (50,9 proc.), kiek maziau Sios amziaus grupés
respondenty pazymeéjo veido ir akiy iSraiska (42,1 proc.), dar maZiau — pasnekovo gestus bei tyla
ir pauzes (po 28,1 proc.). Remiantis gautais rezultatais galima daryti iSvada, kad visu keturiy
analizuojamy amziaus grupiy respondenty atsakymai Siuo klausimu pasiskirsté tolygiai — visiems
respondentams svarbiausios yra Sios neverbalinés komunikacijos formos: pasnekovo balso

kokybé ir paSnekovo veido ir akiy iSraiSka.

80

60

® a0
20

4]

Pasnekovo balso Pasnekovo veido ir Pasnekovo gestai Tyla, pauzes
kokybeé akiyisraiska
W Vadovas W Vyr.specialistas Vyresn. specialistas M Specialistas

27 pav. Respondentams svarbiy neverbalinés komunikacijos formy pasiskirstymas
pagal pareigas (proc.)

Respondentams svarbiy neverbalinés komunikacijos formu analizés pagal uzimamas

pareigas metu patvirtinta, kad respondentams svarbiausia yra pasnekovo balso kokybé bei veido
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ir akiy iSraiSka — po lygiai Siuos variantus pazyméjo AVMI vadovai (po 22,2 proc.), vyriausieji
specialistai daugiausiai pazyméjo pasnekovo balso kokybe (70,7 proc.) bei veido ir akiy iSraiska
(56,1 proc.), vyresniesiems specialistams daugiausiai svarbi yra veido ir akiy iSraiSka (44,7
proc.), kiek maziau — balso kokybé¢ (37,1 proc.), o specialistams svarbiausia yra balso kokybe
(65,2 proc.), maziau — veido ir akiy iSraiska (34,8 proc.).

Apibendrinant gautus rezultatus galima daryti iSvada, kad nepriklausomai nuo darbuotoju
amziaus ir pareigy, respondentams bendravimo procese labiausiai reikSmingos yra tokios
nezodinés informacijos formos, kaip pasnekovo balso kokybé bei veido ir akiy iSraiska. Todél
AVMI darbuotojams, perduodantiems informacija Zodziu, reikéty atkreipti démesi i Siuos

respondentams svarbius neverbalinés komunikacijos aspektus.
3.6. Vidinés komunikacijos barjery analizé

Analizuojant teorini komunikacijos proceso modeli nustatyta, kad perduodama
informacija gali iSkraipyti komunikacijos proceso metu atsirandantys trukdymai, barjerai, arba
kitaip teorijoje vadinamasis triukSmas. Siekiant nustatyti galimus vidinés komunikacijos barjerus
organizacijoje, respondenty buvo praSoma pazyméti, kokios klilitys salygoja konfliktus,
nesusipratimus tarp darbuotoju. Respondenty atsakymai pateikiami 28 pav. Pazymétina, kad

respondentai galéjo pasirinkti kelis atsakymu variantus.

Nesusikalbéjimas ] 46,9
Savo veiklos srities sureikéminimas, konkurencija ] 44,4
Blogi tarpusavio santykiai ] 24,6
Informacijos trikumas 91
Nepakankamai perduodama informacija 8,5
Informacijos perteklius ] 17,7
Kita | D 5,2
0 10 20 30 40 50

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pasitaikancius nesklandumus (proc.)

Kaip matyti 1§ 28 pav., didzioji dauguma respondenty pazyméjo, kad daugiausiai
konfliktus ir nesusipratimus tarp darbuotojy salygoja nesusikalbéjimas (46,9 proc., N=109) bei
savo veiklos srities sureikSminimas, konkurencija (44,4 proc., N=103). Kiek maziau respondenty
kaip galimas konflikty priezastis nurodé blogus tarpusavio santykius (24,6 proc., N=57), dar
maziau — nepakankamai perduodama informacija (18,5 proc., N=43), informacijos pertekliu

(17,7 proc., N=41). Maziausiai respondenty pasirinko atsakymuy varianta ,kita* (5,2 proc.,
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N=12), nurodydami, kad jie konflikty ir nesusipratimy nepastebéjo. Vadinasi, remiantis gautais
rezultatais, galima daryti iSvada, kad organizacijoje egzistuoja vidinés komunikacijos problemuy,
1§ kuriy didziausios yra nesusikalb¢jimas ir savo veiklos srities sureik§minimas, konkurencija,
kiek maZziau — blogi tarpusavio santykiai. Galima sprgsti, kad istaigos viduje yra psichologiniy
problemy, kurios gali neigiamai paveikti vidinés komunikacijos efektyvuma. 1§ dalies tokius
rezultatus galima paaiskinti tuo, kad tyrimo rezultatus suformavo motery nuomoné, o literattiroje
moterys apibiidinamos kaip emocionalesnés ir jautriau reaguojancios i problemas. Be to, tokius
rezultatus galéjo jtakoti laikotarpis, kuriuo buvo atliktas tyrimas, kuomet pasaulio ir Lietuvos
organizacijy gyvenima neigiamai veikia ekonominé krize.

Komunikacijos proceso organizacijoje metu ivairiuose informacijos perdavimo lygiuose
gali atsirasti ir kitokiy problemy, kurios mazina komunikacijos efektyvuma. Siekiant iSsiaiskinti,
kaip daznai vidinéje komunikacijoje iSkyla vertikalios ir horizontalios komunikacijos problemuy,
respondentams buvo pateikti 8 teiginiai, 1 kuriuos jie turéjo atsakyti pasirinkdami viena i$
pateikty atsakymy varianty — ,,daznai®, ,kartais®, ,retai”, ,niekada“. Respondentuy atsakymuy
pasiskirstymas pateiktas 9 lenteléje.

9 lentele

Komunikacijos problemy vertinimas (proc.)

Teiginys Daznai  Kartais Retai Niekada

Neefektyvus esamy komunikacijos priemoniy naudojimas.
Darbuotojai perkraunami informacija.

Ne visa informacija perduodama, dalis nuslepiama.
Darbuotojy nepasitikéjimas oficialia informacija.

Svarbi informacija darbuotojus pasiekia per vélai.
Vadovai neperduoda informacijos.

Komunikacijos klititys tarp organizacijos skyriy.

Gandai imonéje atlicka svarby vaidmeni.

Teorinés komunikacijos organizacijoje analizés metu nustatyta, kad esminis
komunikacijos efektyvumo komponentas yra komunikacijos priemoniuy pasirinkimas. Tiek
vadovai, tiek darbuotojai turi nuspresti, kokias priemones jie naudos informacijos rinkimui ir jos
platinimui. Naudojant netinkamas priemones arba $ias priemones naudojant neefektyviai, jvairiis
sprendimai gali biiti grindziami netiksliais duomenimis, o svarbiis praneSimai gali nepasiekti
auditorijos, kuriai jie yra skiriami. Todé¢l atlieckant komunikacijos problemy vertinimo tyrima
visy pirma respondenty buvo prasoma nurodyti, kaip daznai esamos komunikacijos priemoneés
organizacijoje panaudojamos neefektyviai. Didzioji dauguma respondenty pazymeéjo, kad kartais

pastebi neefektyvy esamy komunikacijos priemoniy naudojima (42,7 proc., N=92), panasi dalis
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respondenty §ia problema izvelgia retai (40,1 proc., N=93). Tik 5,2 proc. (N=12) respondenty su
tokia problema susiduria daznai, ir tik 12,1 proc. (N=28) respondenty Sios problemos neizvelgia
visiSkai. Todél remiantis daugelio respondenty nuomone galima spresti, kad §i problema
analizuojamoje istaigoje néra dazna, taciau kartais pasitaikanti.

Komunikacijos teorijoje teigiama, kad vienas 1§ veiksniy, neigiamai veikianciy
komunikacijos efektyvuma, yra darbuotoju perkrovimas informacija. Kaip teigia literatiros
autoriai, kartais problemu kyla, kai informacijos per daug, kartais darbuotojai gauna tiek
prane§imy, kad sunku sukoncentruoti démesj bent | viena i§ ju. Daugumos Siauliy AVMI
darbuotojy nuomone, $i problema jstaigoje atsiranda kartais (8i atsakymy varianta pazyméjo 47,8
proc., N=111 respondenty) ir daznai (pazyméjo 36,2 proc., N=84 respondnety). Kad darbuotojai
niekada neperkraunami informacija, pazyméjo tik 1,7 proc. (N=4) respondenty. Kadangi
nemazai respondenty pastebéjo daznai arba kartais pasitaikanti darbuotojy perkrovima
informacija, biity idomu paanalizuoti, kaip responteny nuomoné Siuo klasimu pasiskirsté pagal

amziaus grupes ir pareigas. Rezultatai pateikiami 29 pav.

v
100% 100%
d
80% 80%
60% 60%
a0% a0%
0,
20% < 20%
P 0%
0% Vadovas Vyriausiasis Vyresnysis Specialistas
18-25m. 26-36m. 37-50m. >50m. specialistas specialistas
m Dainai  m Kartais Retai ™ Niekada m Dainai mKartais = Retal M Niekada
a) pagal amziy b) pagal pareigas

29 pav. Respondenty nuomoniy apie darbuotojy perkrovimg informacija
pasiskirstymas (proc.)

Analizuojant respondenty nuomoniy apie darbuotojy perkrovima informacija
pasiskirstyma pagal amziaus grupes (zZr. 29 pav. a) dali ) matyti, kad daugiausiai dazna daruotoju
perkrovima informacija organizacijoje pastebi 18 — 25 mety (50 proc.) bei 37 — 50 mety (43,9
proc.) respondentai, o §ia problema kartais jZvelgia didzioji dauguma visy amziaus grupiy
respondentai (daugiausiai 37 — 50 mety respondentai, 52 proc.). Analizuojat respondenty
nuomoniy Siuo klausimu pasiskirstyma pagal pareigas (zr. 29 pav. b) dalj) nustatyta, kad
daugiausiai dazna darbuotojy perkrovima informacija pastebi vyriausieji specialistai (68,3 proc.).
Kad darbuotojai kartais perkraunami informacija, patvirtino visi tyrime dalyvave vadovai,

didzioji dauguma vyresniyjy specialisty (51,6 proc.) bei didzioji dauguma specialisty (65,2
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proc.). Apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, kad labiausiai iSrySkéjo vyriausiyju
specialisty nuomoné, kad darbuotojai yra daznai perkraunami informacija, be to visy amziaus
grupiy ir pareigy respondentai vieningai tvirtino, kad darbuotojai kartais yra perkraunami
informacija. Todé¢l galima daryti iSvada, kad kartais ir daZnai pasitaikantis darbuotoju
perkrovimas informacija gali neigiamai paveikti Sios jistaigos viding komunikacija, kadangi
iSkyla pavojus, kad darbuotojai visos informacijos nespés tinkamai isiminti.

Ivairiuose organizacijos valdymo lygiuose gali atsirasti tokia komunikacijos problema,
kaip informacijos slépimas, dél ko daznai nukencia komunikacijos tikslumas ir i§samumas.
Informacija gali biti slepiama dél jvairiy priezasCiuy, pavyzdziui, darbuotojai gali slépti
informacija, kuri jiems yra nepalanki. Susumavus gautus tyrimo rezultatus paaiskéjo, kad
daugelio respondenty nuomone, §i problema Siauliy AVMI atsiranda retai (pazyméjo 36,6 proc.,
N=85 respondenty). Maziausia dalis respondenty pasirinko varianta, kad ne visa informacija yra
perduodama daznai (15,5 proc., N=36). Todé¢l galima daryti i§vada, kad informacijos slépimas
Sioje istaigoje pastebimas retai, todél vidiné komunikacija $io veiksnio atzvilgiu nukencia, bet
palyginus silpnai.

Vidin¢ komunikacija organizacijoje gali nukentéti dél darbuotoju nepasitikéjimo
perduodama informacija. Literatiiros autoriai teigia, jog jeigu informacija bus nepatikima, arba
jeigu gavéjas nepasitiki siuntéju, tai praneSimas gali neduoti pageidaujamo efekto. Tod¢l
respondenty buvo prasoma nurodyti, kaip daznai darbuotojai nepasitiki oficialia informacija.
Gauti rezultatai parodé¢, kad darbuotoju nepasitikéjimas oficialia informacija istaigoje pasitaiko
retai (8] atsakymuy varianta pasirinko 36,2 proc., N=84 respondenty), arba nepasitaiko niekada
(pasirinko 34,5 proc., N=80 respondenty). Labai maza dalis respondenty pazyméjo, kad
darbuotojai oficialia informacija nepasitiki daznai (3,4 proc., N=8). Tod¢l galima teigti, kad Sios
istaigos darbuotojai oficialia informacija pasitiki. Tokie rezultatai leidzia spresti apie silpna
neigiama $ios galimos problemos jtaka vidinei Siauliy AVMI komunikacijai.

Literattros analiz¢ parod¢, kad informacija darbuotojams turéty biiti suteikiama laiku, ne
pavéluotai. Uztikrinimas, kad informacija buty perduodama laiku, yra labai svarbus siekiant
bendry organizacijos tiksly. Gauti tyrimo rezultatai parodé, kad respondenty nuomoné Siuo
klausimu pasiskirsté dvejopai: kad §i problema istaigoje pastebima retai (pazyméjo 45,3 proc.,
N=105 respondenty), o kad kartais — 34,1 proc., N=79 respondenty. Maziausia dalis, 10,3 proc.
(N=24) respondenty teige, kad daznai pastebi informacijos pateikima per vélai, ir tokia pat dalis
respondenty teigé, kad per vélai informacija darbuotoju nepasiekia niekada. Remiantis gautais
rezultatais galima spresti, kad tokia vidinés komunikacijos problema, kaip informacijos gavimas
per vélai, analizuojamoje organizacijoje pasitaiko retai, taciau deréty akcentuoti, kad visgi dalis

respondenty nurodé, jog kartais tokia problema iSkyla.
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Organizacijos vadovybe turi dalintis jvairia informacija su savo darbuotojais. Taciau
vertikalioje komunikacijoje gali atsirasti problemy, kuomet vadovai informacijos neperduoda.
Todél respondenty buvo praSoma jvertinti, kaip daznai vadovai neperduoda informacijos.
Didzioji dalis respondenty paZzymeéjo, kad niekada nebiina taip, kad vadovai neperduoty
informacijos (41,8 proc., N=97), dar nemaza dalis respondenty pazyméjo, kad retai biina, kad
vadovai neperduoty informacijos (32,8 proc., N=76). Maziausia dalis respondenty (3,4 proc.,
N=8) teigé, kad vadovai neperduoda informacijos daznai. Remiantis gautais rezultatais galima
daryti iSvada, kad tokia vidinés komunikacijos problema, kaip vadovy neperdavimas
darbuotojams informacijos, pastebima retai, arba jos visai néra. Tai leidzia daryti prielaida, kad
Siauliy AVMI vadovai riipinasi, kad darbuotojai gauty reikiama informacija, o $is faktas viding
komunikacija veikia teigiamai. Apskaiciavus Spirmeno koreliacijos koeficienta tarp respondenty
pareigy ir teiginio ,,vadovas neperduoda informacijos* nustatytas silpnas tarpusavio rysSys, kuri
lygus r = 0,257. Spirmeno koreliacijos koeficienta apskaiciavus tarp respondenty darbo stazo
organizacijoje ir nuomonés apie vadovo neperduodama informacija nustatytas silpnas neigiamas
koreliacinis tarpusavio rysys (r = -0,2060), t.y didéjant vienam i$ Siy kintamyjy, mazéja kitas.

Informacija darbuotojai gauna ne tik i§ vadovy vertikalia kryptimi, bet ir i§ kity skyriy
horizontalia kryptimi. Siekiant efektyviai koordinuoti uzduotis ir veiksmus, yra butinas toks
informacijos pasikeitimas tarp skyriy. Todél respondenty buvo klausiama, kaip daznai
komunikacijos procese pasitaiko kliti¢iy tarp organizacijos skyriy. Rezultatai parodé, kad
komunikacijos kliti¢iy tarp organizacijos skyriy biina retai (44,8 proc., N=104) arba kartais (39,7
proc., N=92). Tik 8,3 proc. (N=19) respondenty pastebi daznas komunikacijos kliitis tarp
organizacijos skyriy ir tik 6,9 proc. (N=16) respondenty tokiy klificiy visai nepastebi. Taigi,
remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad komunikacijos klifitys tarp organizacijos skyriy
yra retos, arba pastebimos tik kartais, todél vidiné komunikacija Siuo atzvilgiu nukencia mazai.

Kiekvienoje organizacijoje dalis informacijos sklinda neformaliais informacijos
perdavimo kanalais, tokia informacija vadinama gandais. Gandy problematiSkumas grindziamas
tuo, kad gandais paremta informacija néra patikima ir pagrista. Literatliros autoriai teigia, kad
gandy objektu tampa ,,svarbiis, bet nevienareikSmiai aiSkinami jvykiai, kuriy baigtis dar iki galo
neaiski. Jei jvykis nereikSmingas, aiSkus, tai vargu ar jis taps gando objektu (Pruskus, 2007).
Nevaldomi gandai gali sukelti rimty problemy. Taigi, tikslinga nustatyti, ar analizuojamoje
organizacijoje svarby vaidmenj vaidina gandai. Atlikus gauty duomeny analiz¢ paaiSkéjo kad
daugumos nuomone gandai organizacijoje svarbaus vaidmens nevaidina niekada (34,5 proc.,
N=80), taip pat didel¢ dalis respondenty teige¢, kad kartais gandai vaidina svarby vaidmeni (31,5

proc., N=73). Maziausia dalis respondenty pazyméjo, kad gandai daznai vaidina svarby vaidmeni
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(9,9 proc., N=23). Respondenty nuomoniy pasiskirstymas $iuo klausimu pagal amziy ir pareigas

pateikiamas 30 pav.

100% 100%
80% 80% 29,3
. 21,1 34,8
4 60%
60% ¢ 226
30,6 o
40% 40%
20%
20%
0%
0% i Vadovas Vyriausiasis Vyresnysis Specialistas
18-25m. 26-36m. 37-50m. >50m. specialistas specialistas
W Dainzi M Kartais Retzi M Niekada B Dainai MKartais ©Retai M Niekada
a) pagal amziy b) pagal pareigas

30 pav. Respondenty nuomoniy apie gandy vaidmenj jstaigoje pasiskirstymas (proc.)

Kaip matyti i§ 30 pav. a) dalies, visi 18 — 25 mety respondentai nesutinka, kad gandai
istaigoje vaidina dideli vaidmenij, tokios pat nuomonés yra ir didzioji dauguma 37 -50 mety
respondenty (40,8 proc.). Didzioji dalis vyresnio amziaus respondenty, turinciy daugiau nei 50
mety mano, kad gandai kartais vaidina svarby vaidmeni (50,9 proc.), o didelé¢ 37 — 50 mety
respondenty dalis mano, kad gandai retai atlieka svarby vaidmeni (30,6 proc.). Kaip matyti i§ 30
pav. b) dalies, didzioji dalis vadovy pareigas uzimanciy respondenty mano, kad gandai niekada
nevaidina svarbaus vaidmens (66,7 proc.). Tokios pat nuomonés yra ir didzioji dalis vyresniyju
specialisty (41,5 proc.). Vyriausieji specialistai $ia problema pastebi kartais (61 proc.), tokios pat
nuomonés yra ir 47,8 proc. specialisty.

Taigi, tyrimo rezultatai atskleidé dviprasmiSka respondenty nuomong gandy atzvilgiu.
Viena dalis respondenty mano, kad gandai svarbaus vaidmens istaigoje neatlieka, taciau kita
didelé dalis respondenty vis tik teigia, kad gandai istaigoje dideli vaidmeni kartais vaidina. Todél
galima teigti, kad vidinei komunikacijai Sioje organizacijoje gandai dideliy problemy Siuo
atzvilgiu nesukelia, taciau reikéty atkreipti démesi 1 tai, kad Sioje organizacijoje gandai kartais
atlieka svarby vaidmen;.

Apibendrinant komunikacijos problemas analizuojamoje organizacijoje biitina iSskirti
labiausiai tyrimo metu iSryskéjusius barjerus, neigiamai veikian¢ius komunikacijos efektyvuma:

1) Labiausiai konfliktus ir nesusipratimus tarp darbuotojy sukelia nesusikalbéjimas ir
savo veiklos srities sureikSminimas, konkurencija.

2) Dazniausiai pasitaikanti problema — darbuotojy perkrovimas informacija.
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3) Kartais pasitaikancios problemos — neefektyvus esamy komunikacijos priemoniy
naudojimas, svarbi informacija darbuotojus pasiekia per vélai, gandai imonéje
atlieka svarby vaidmeni, komunikacijos klititys tarp organizacijos skyriy.

I Sias problemas reikéty atkreipti démesj bei stengtis jas kaip jmanoma labiau sumazinti

arba visiskai eliminuoti.
3.7. Darbuotojy nuomoniy apie bendravima su tiesioginiais vadovais analizé

Analizuojant viding komunikacija organizacijoje tikslinga iSskirti vadovy ir pavaldiniy
komunikacija, nuo kurios labai priklauso bendras vidinés komunikacijos efektyvumas. Tiriant
komunikacija tarp vadovy ir darbuotoju, deréty atsakyti i Siuos klausimus — ar organizacijoje
vyrauja pasitikéjimo atmosfera, ar darbuotojai jauciasi isitrauk¢ | komunikacijos procesa, ar
organizacijoje susirinkimai vedami efektyviai, ar darbuotoju darbas vertinamas teisingai, bei
kaip vadovai ir pavaldiniai naudoja griztamaji ry$i. Siuos veiksnius tikslinga analizuoti
atsizvelgiant | respondentu demografinius — socialinius parametrus. Tod¢l duomeny analizés
metu nustatiné¢jama vadovy ir darbuotojuy komunikaciniy veiksniy statistiné priklausomybé su
dviem parametrais — respondenty pareigomis ir darbo stazu.

Siauliy AVMI darbuotojams buvo pateikta 18 teiginiy, i kuriuos jie turéjo atsakyti
pasirinkdami viena i§ galimy 5 atsakymuy varianty — visiSkai sutinku, sutinku, nezinau, nesutinku
ir visiSkai nesutinku. Analizuojant teiginius, susijusius su tiesioginiy vadovy komunikacijos su
pavaldiniais vertinimu, tikslinga juos suskirstyti i du blokus: pirmas blokas (1-7 teiginiai) —
klausimai, skirti jvertinti vadovo bendravima, informacijos bei uzduociy pateikima, o antras
blokas (8—18 teiginiai) — klausimai apie vadovy ir pavaldiniu naudojama griZztamaji rysi.
Suvedant tyrimo duomenis atsakymui ,,Visiskai sutinku* buvo suteikta reikSmé — 1, o ,,Visiskai
nesutinku“ — 5. Analizuojant duomenis bei vaizduojant juos grafiSkai gauti atsakymai procentine
iSraiSka ,,VisiSkai sutinku‘ ir ,,Sutinku® buvo apjungti { viena grupeg, analogiSkai apjungti ir
respondenty atsakymai ,,Visiskai nesutinku®, ,,Nesutinku®.

Siekiant nustatyti respondenty pareigy bei stazo sasajas su vadovy ir darbuotoju
komunikacijos veiksniais, duomenys buvo analizuojami dviem budais. Statistiniam rysiui
tvertinti skai¢iuojant kintamuyjuy tiesing priklausomybg buvo naudojamas Spirmeno (Spearmen)
koreliacijos koeficientas, o siekiant iSsiaiSkinti, kokia yra pareigy bei stazo ir vadovy —

darbuotoju komunikacijos faktoriy tarpusavio priklausomybé, buvo naudojamas Chi-
kvadrato y* (Chi-square) kriterijus, kuriuo buvo tikrinamos nepriklausomumo hipotezés, nes $is

kriterijus parodo, ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reikSmingas. Pasirinktas

reikSmingumo lygmuo « = 0,05, p-reikSmé apibréziama kaip p < 0,05. Statistinés paklaidos
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tikimybés p kritiné riba parodo, koks yra leistinas statistiniy sprendimy paklaidos dydis.
Statistiniai sprendimai, kurie netenkina $ios salygos p < 0,05 traktuojami kaip nepagristi.

Atlikus gauty rezultaty analize pastebéta, kad statistiSkai reikSmingo nepriklausomumo
nepastebéta tik tarp $iy kintamyju: teiginio ,,nebijau klausti ir pasitikslinu to, kas neaiSku* ir
darbo stazo (p = 0,131), teiginio ,,vadovas domisi, kaip informacija buvo suprasta® ir uzimamy
pareigy (p = 0,059) ir teiginio “{ mano sitlymus ir pageidavimus vadovas atsizvelgia” ir
uzimamy pareigy (p = 0,174). Todél galima teigti, kad Sie parametrai néra statistiSkai
reikSmingai susijg, kadangi netenkina salygos p < 0,05 (Zr.10 prieda). Kaip matyti i§ 10 priede
pateikty duomeny, visi likg teiginiai yra statistiSkai reikSmingai susij¢ su analizuojamais

parametrais — uZimamomis pareigomis ir darbo stazu.
3.7.1. Tiesioginiy vadovy bendravimo, informacijos bei uzduoc¢iy vertinimas

Pagrindinis Sio teiginiy klausimyno sudarymo tikslas buvo iSsiaiSkinti respondenty
nuomong apie tai, kaip jie vertina savo tiesioginio vadovo bendravimg su pavaldiniu, ar savo
tiesioginiu vadovu pasitiki, taip pat kaip vertina vadovo suteikiama informacija bei skiriamas
uzduotis. Nagrin¢jant respondenty pasisakymus apie vadovy bendravima su pavaldiniais
nustatyta, kad vadovy bendravima, informacijos bei uzduo€iy teikima daugelis darbuotoju
vertina palankiai (Zr. 11 lentelg).

10 lentele

Tiesioginiy vadovy bendravimo, informacijos bei uzduociy vertinimas (proc.)

Siekiant, kad imonés veikla biity sékminga, vadovai turéty palaikyti glaudy rysi su

pavaldiniais ne tik nuolatos teikdami informacija, nurodymus ir uzduotis, bet ir skirdami
pakankamai laiko pabendrauti su pavaldiniais. Sklandus abipusis bendravimas gerina
komunikacijos tarp vadovo ir pavaldinio efektyvuma. Todél pirmuoju teiginiu respondenty buvo

klausiama, ar ju tiesioginiai vadovai skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui su
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pavaldiniais. Kaip matyti 10 lentel¢je, dauguma respondenty sutiko, kad tiesioginis vadovas
skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui su darbuotojais (Si atsakymu varianta pazyméjo
49,6 proc., N=115 respondenty). Kaip analizuojamu klausimu pasiskirsté respondenty nuomongé

pagal amziaus grupg ir pareigas, atspindi 31 pav.

>50m. 14 Specialistas
37-50m. 204 Vyresnysis specialistas 15,
26-36m. 17,4 Vyriausiasis specialistas 39
18-25m. Vadovas
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80%100%
W Sutinku M Neznau Nesutinku W Sutinku  ® Nezinau Nesutinku
a) pagal amziy b) pagal pareigas

31 pav. Respondenty nuomoné apie pakankamag vadovo dvipusj bendravima (proc.)

Kaip matyti i§ 31 pav. a) ir b) daliy, su teiginiu ,,vadovas skiria pakankamai laiko
dvipusiam bendravimui su darbuotojais“, nepriklausomai nuo amziaus ir uzimamy pareigy,
sutiko didzioji dalis respondenty. Vis délto pastebimos tendencijos, kad vyresnio amziaus
respondentai labiau sutinka su §iuo teiginiu, kadangi stebina tai, kad 50 proc. 18 — 25 mety ir 29
proc. 26 — 36 mety darbuotoju neturi nuomonés Siuo klausimu, tai yra, Sie respondentai nezino,
ar vadovas skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui su pavaldiniais. Respondenty
atsakymus analizuojant pagal pareigas matyti, kad visi tyrime vadovai sutiko su analizuojamu
teiginiu, o labiausiai Siuo klausimu abejojo net 47,8 proc. specialisty. Labiausiai su Siuo teiginiu
nesutiko 39 proc. vyriausiyjy specialisty. Apibendrinus Siuos rezultatus galima teigti, kad
nepriklausomai nuo amziaus ir pareigy respondentai vadovo skiriama laika dvipusiam
bendravimui vertina palankiai. Todél galima spresti, kad daugumai darbuotojy uztenka vadovo
skiriamo laiko bendravimui su jais. Vis délto reikéty atkreipti démesi i tai, kad nemazai
respondenty nezino, ar vadovas skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui, o nemaza dalis
vyresniyjy specialisty netgi teigia, kad vadovas dvipusiam bendravimui skiria nepakankamai
laiko.

Statistiné hipotezé H teigia, kad darbuotoju nuomoné apie pakankama vadovy bendravima
ir darbuotoju pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; — susij¢. Kadangi p reikSmes (p = 0,000 ir p =
0,022) yra mazesnés uz 0,05, tai hipotezg apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima
teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima daryti iSvada, kad darbuotojy nuomonei
apie pakankama vadovy bendravima su darbuotojais turi jtakos darbuotoju pareigos bei stazas.
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Ypatinga vertikaliosios komunikacijos problema — pasitikéjimo tarp vadovo ir pavaldinio
stoka. Tai vienas pagrindiniy kriterijy, kuri reikia gerinti, siekiant efektyvios komunikacijos
organizacijoje. Efektyvi vadovo ir pavaldiniy komunikacija pasireiskia tuomet, kai pavaldiniui
bendraujant su vadovu nekyla baimés jausmas, o tarpusavio santykiai grindziami abipusiu
pasitikéjimu bei pagarba. Teorinés literatiiros analizés metu nustatyta, kad jeigu darbuotojai
nepasitiki savo vadovais, ju bendravimas yra komplikuotas, tokiu atveju yra didelé tikimybé, kad
siunciama informacija bus iSkraipoma, o priimama informacija darbuotojui nebus patikima. Kaip
matyti 10 lenteléje, atlikto tyrimo metu nustatyta, kad respondentai savo tiesioginiai vadovais
visiSkai pasitiki (50 proc.) ir pasitiki (41,4 proc.). Susumavus Siuos rezultatus matyti, kad net
91,4 proc. respondenty savo tiesioginiai vadovais pasitiki. Tik 3,4 proc. respondenty nurodé¢, kad
savo tiesioginiu vadovu jie nepasitiki. Tokie gauti rezultatai leidzia tvirtai teigti, kad darbuotojy
pasitikéjimas tiesioginiais vadovais yra labai svarbus veiksnys, kurio déka vidiné Siauliy AVMI
komunikacija vertinama efektyviai. Atlikus Spirmeno koreliacijos analiz¢ paaiskéjo, kad tarp
teiginiy ,,Savo vadovu pasitikiu® ir ,,Vadovas skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui‘
nustatytas vidutinio stiprumo koreliacinis rysys (r = 0,499) (zr. 11 prieda).

Statistiné hipotez¢é H teigia, kad darbuotojy pasitikéjimas vadovais ir darbuotojy pareigos
bei stazas yra nesusije, H; - darbuotoju pasitikéjimas vadovais ir darbuotojuy pareigos bei stazas
yra susij¢. Kadangi p reikSmés (p = 0,000 ir p = 0,022) yra mazesnés uz 0,05, tai hipotezg¢ apie
kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiskai priklausomi.
Galima daryti iSvada, kad darbuotoju pasitikéjimui vadovais turi jtakos darbuotoju pareigos bei
stazas.

Kadangi nustatyta, kad analizuojamos organizacijos darbuotojai pasitiki savo tiesioginiais
vadovais, galima numanyti, kad darbuotojai drasiai pasakoja vadovams apie isSkylancias
problemas, o draugiski, paremti pasitikéjimu santykiai suteikia pavaldiniui pasitiké¢jimo vykdant
uzduotis, iSsiaiSkinant neaiskius klausimus. Komunikacijos teoretikai teigia, kad griztamaji rysi
turéty naudoti ne tik vadovas, bet ir pavaldinys, nebijodamas vadovui iSsakyti savo nuomongs ir
pasakyti tai, ka galvoja jvairiy klausimy ar problemy atzvilgiu. Taip pat pavaldinys neturéty
bijoti savo tiesioginio vadovo klausti ir pasitikslinti, jei kas nors yra neaisku, nes tik tokiu biidu
jis geriausiai gali suprasti vadovo perteikiama informacija, kuri ne visuomet biina pavaldiniui
visiSkai aiSki ir suprantama. Todél siekiant iSsiaiskinti, ar pavaldiniai naudoja griztamaji rysi
bendraudami su vadovais, respondentams buvo pateiktas sekantis teiginys. Kaip matyti i§ 10
lentel¢je pateikty duomeny, daugiau nei pusé€ respondentuy sutinka, kad tiesioginiam vadovui
pasakoja apie iSkilusias problemas (58,2 proc.), o dar 20,7 proc. respondenty pazyméjo, kad su
$iuo teiginiu sutinka visiskai. Siuo klausimu nuomonés neturéjo 17,7 proc. respondentuy, ir tik 3,4

proc. respondenty pazyméjo, kad apie problemas tiesioginiam vadovui nepasakoja. Taigi,

74



susumavus rezultatus paaiskéjo, kad vadovui apie iSkylancias problemas pasakoja net 78,9 proc.
respondenty. Tokie gauti rezultatai leidzia daryti prielaida, kad darbuotojai, pasitikédami savo
tiesioginiais vadovais, nebijo pasakoti apie darbo metu iSkylancias problemas, tikédamiesi
vadovy pagalbos. Todél Siuo atzvilgiu vadovy ir darbuotoju santykiai analizuojamoje
organizacijoje teigiamai veikia viding komunikacija.

Statistiné hipotezé H, teigia, kad darbuotojy problemy pasakojimas vadovams ir darbuotoju
pareigos bei stazas yra nesusije, H; - darbuotoju problemy pasakojimas vadovams ir pareigos bei
stazas yra susij¢. Kadangi p reikSmés (p = 0,000 ir p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai hipoteze
apie kintamyju nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai
priklausomi. Galima daryti iSvada, kad problemy vadovams pasakojimui turi itakos darbuotoju
pareigos bei stazas.

Atlikus Spirmeno koreliacijos skaiCiavimus nustatytas silpnas koreliacinis rySys tarp
teiginiy ,,Vadovui pasakoju apie iSkilusias problemas® ir ,,Vadovas organizuoja pakankamai
susirinkimy tiksly ir pazangos aptarimui®, nustatytas r = 0,336 (zr. 11 prieda).

Apklausos metu taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, ar tiesioginis vadovas suteikia visa
reikalinga informacija darbui atlikti. Teorinés literattiros analizés metu nustatyta, kaip yra svarbu
tai, kad vadovai suteikty darbuotojams visa reikiama informacija. Atlikus tyrima ir susumavus
gautus rezultatus paaiSkéjo teigiama respondenty nuomoné $iuo klausimu (zr. 10 lentelg) —
daugiau nei pusé apklaustyju (60,3 proc.) teigé sutinkantys, kad vadovas suteikia visa
informacija, reikalinga darbui atlikti, o dar dalis apklaustyju (24,1 proc.) su Siuo teiginius sutiko
visiSkai. Susumavus Siuos rezultatus matyti, kad net 84,4 proc. respondenty patvirtina tai, kad
tiesioginiai vadovai jiems suteikia visa reikalinga informacija darbui atlikti. Siuo klausimu
nuomonés neturéjo tik 8,6 proc. respondenty, o su Siuo teiginiu nesutiko tik 6,9 proc.
respondenty. Tokie gauti rezultatai patvirtina darbuotoju nuomong apie sklandy vadovo
bendravima su pavaldiniais, o toks palankus respondenty poziiiris teigiamai veikia vidinés
komunikacijos organizacijoje efektyvuma.

Statistiné hipotez¢ H, teigia, kad darbuotojy nuomoné apie vadovy informacijos darbui
atlikti suteikima ir darbuotoju pareigos bei stazas yra nesusije¢, H; - yra susije. Kadangi p
reikSmés (p = 0,000 ir p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai hipotez¢ apie kintamuyju
nepriklausomuma atmetame ir galima daryti iSvada, kad darbuotojy nuomonei apie vadovy
informacijos darbui suteikima turi itakos darbuotojy pareigos bei stazas.

Atlikus Spirmeno koreliacija tarp teiginiy “Vadovas suteikia visa informacija darbui
atlikti” ir “Nebijau klausti ir pasitikslinu to, kas neaisku” (zr. 11 prieda) nustatyta, kad tarp Siy
teiginiy yra vidutinio stiprumo koreliacija (r = 0,595), t.y did¢jant vienam i§ Siy kintamyjy,

did¢ja ir kitas. Tarp teiginiy “Vadovas suteikia visa reikalinga informacija darbui atlikti” ir
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“Savo tiesioginiu vadovu pasitikiu” taip pat nustatytas vidutinio stiprumo rySys (r = 0,511), kaip
ir tarp teiginiy “Vadovas suteikia visg reikalinga informacija darbui atlikti” ir “Vadovas skiria
pakankamai laiko dvipusiam bendravimui” nustatyta vidutiné koreliacija r = 0,575.

Svarbus vadovy ir pavaldiniu komunikacijos aspektas — svarstant svarbiausius
organizacijos klausimus organizuojami darbuotoju susirinkimai. Vadovai gali organizuoti
susirinkimus siekdami supazindinti darbuotojus su sprendimais, kuriuos priémé patys ar imonés
vadovybé, taip pat informuoja darbuotojus apie problemas, kurias jiems reikia zinoti. Be to,
vadovai gali kviesti darbuotojus tarnybiniam pasitarimui. Todé¢l tyrimo metu buvo siekiama
issiaiskinti, ar Siauliy AVMI vadovai organizuoja pakankamai susirinkimy. Tyrimo rezultatai
parodé (zr. 10 lentelg), kad didzioji dauguma respondenty pritaré, kad tiesioginiai vadovai
organizuoja pakankamai susirinkimy (i§ viso su Siuo teiginiu sutiko 60,2 proc. i§ kuriy sutiko
44,6 proc., visiskai sutiko 13,8 proc. respondenty). Su Siuo teiginiu nesutiko 15,5 proc.
respondenty o Siuo klausimu nuomonés neturéjo 24,1 proc. respondenty. Remiantis daugumos
respondenty nuomone galima teigti, kad Siauliy AVMI vadovai organizuoja pakankamai
susirinkimy, kuriuose darbuotojai su vadovais gali aptarti jvairius klausimus, susijusius su darbo
tikslais, problemomis, o tokiu susirinkimy metu komunikacija tarp vadovy ir pavaldiniy yra
dvipuse, tai yra su griztamuoju rySiu, todél vidiné komunikacija Siuo atzvilgiu yra veikiama
teigiamai.

Statistiné hipotezé H teigia, kad darbuotojy nuomoné apie pakankama vadovy susirinkimy
organizavima ir darbuotojy pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - susij¢. Kadangi p reikSmés (p =
0,000 ir p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai hipoteze apie kintamyjy nepriklausomuma
atmetame ir galima daryti iSvada, kad darbuotoju nuomonei apie vadovy organizuojamy
susirinkimy pakankamuma turi itakos ju pareigos ir stazas. Tarp teiginiy “vadovas organizuoja
pakankamai susirinkimuy tiksly ir pazangos aptarimui” ir “vadovas skiria pakankamai laiko
dvipusiam bendravimui” nustatyta vidutin¢ koreliacija (r = 0,433).

Suprantama, kad kiekvienas susirinkimas turi biti organizuojamas tam tikru tikslu,
susirinkimuose vadovai turi pranesti darbuotojams tai, kas jiems aktualu ir svarbu. Todél
sekan¢iu klausimu buvo siekiama nustatyti respondenty nuomong, ar tiesioginiai vadovai
susirinkimy metu pateikia svarbia ir kokybiska informacija. Respondenty atsakymai pasiskirste
panaSiai kaip su prie§ tai analizuotu teiginiu — su Siuo teiginiu sutiko 72,5 proc. respondenty, o
nesutiko tik 3,4 proc. respondenty. Kaip ir praeitame klausime, dalis respondenty Siuo klausimu
nuomoneés neturéjo — atsakymy varianta “nezinau” pasirinko 26,3 proc. respondenty. Taigi,
galima daryti iSvada, kad Sioje organizacijoje ne tik pakankamai organizuojama susirinkimu, bet
ir Sie susirinkimai pravedami efektyviai, tai yra ju metu darbuotojams yra pateikiama svarbi ir

kokybiska informacija. Tod¢l ir Siuo atzvilgiu galima sprgsti apie gera viding komunikacija.
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Statistine hipotezé H, teigia, kad darbuotojy nuomoné apie susirinkimy metu pateikiama
kokybiska informacija ir darbuotojy pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - susij¢. Kadangi p
reikSmés (p = 0,005 ir p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai hipotezg apie kintamujuy
nepriklausomuma atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima
daryti iSvada, kad darbuotoju nuomonei apie susirinkimy metu pateikiama kokybiska informacija
turi itakos ju pareigos ir stazas.

Ieskant tarpusavio rySiy buvo skaiCiuojamas Spirmeno koreliacijos koeficientas tarp
uzimamy pareigy ir nuomonges apie organizuojamus susirinkimus nustatyta, kad tarp respondento
pareigy ir teiginio ‘“Vadovas organizuoja pakankamai susirinkimy” yra silpna neigiama
koreliacija (r = -0,285), t.y did¢jant vienam i$ Siy kintamyjuy, mazéja kitas. Taip pat koreliacinés
analizés metu nustatyta, kad tarp teiginio “Vadovas organizuoja pakankamai susirinkimy” ir
keliy teiginiy yra vidutinis arba silpnas rySys: su teiginiu “Susirinkimy metu pateikiama svarbi ir
kokybiska informacija” nustatyta r = 0,525, su teiginiu “Vadovas nuolatos suteikia informacijos
apie tai, kaip jis vertina mano atliktus darbus” nustatyta r = 0,567, su teiginiu “Vadovas skiria
pakankamai laiko dvipusiam bendravimui” r = 0,433 (zr. 11 prieda).

Analizuojant vadovy komunikacija su pavaldiniais svarbu jvertinti ne tik vadovu
perduodama informacija savo pavaldiniams, bet ir skiriamy uzduociu kieki. Komunikacijos
teorijoje teigiama, kad vadovai savo pavaldiniams turéty skirti tiek uzduociy, kad jie spéty jas
padaryti, o pavaldiniams nepabaigus vieny, netikslinga skirti naujy uzduociy. Siekiant jvertinti
vadovy skiriamy uzduociu kieki, respondentams buvo pateiktas atvirkstinis teiginys, kuriame
teigiama, kad vadovas skiria papildomu uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba. Atlikus
gauty duomeny analize paaisSkéjo, kad lygiai pusé (50 proc.) respondenty su tokiu teiginiu
nesutinka. Vis délto duomeny analizé parodé¢, kad dalis respondenty su Siuo teiginiu sutinka
(20,7 proc.), o dalis respondenty Siuo klausimu nuomonés neturé¢jo. Kadangi rezultatai
analizuojamu klausimu pasiskirsté jvairiau, tikslinga paanalizuoti, kaip respondenty nuomoné

pasiskirsté pagal amziy (zr. 32 pav. a) dali) bei pagal uzimamas pareigas (zr. 32 pav. b) dali).

>50m. 70,2 I Specialistas
37-50m. 63,3 I Vyresnysis specialistas
26-36m. 435 Vyriausiasis specialistas 58,6
18-25m. 50 I Vadovas 66,7 )
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a) pagal amziy b) pagal pareigas
32 pav. Tiesioginiy vadovy skiriamy papildomy uZduoc¢iy vertinimas (proc.)
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Respondenty nuomoniy apie tiesioginiuy vadovy skiriamas papildomas uzduotis analizé
pagal amziaus grupes atskleidé tokias tendencijas: pusé respondenty sutinka, kad vadovas skiria
papildomy uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba, o pusé respondenty su Siuo teiginiu
nesutinka. Likusioji dalis respondenty su Siuo teiginiu labiau nesutinka negu sutinka — kad
vadovas neskiria papildomu uzduociu, trukdanciy atlikti tiesiogini darba, teigia 43,5 proc. 26 —
36 mety, 63,3 proc. 37 — 50 mety ir net 70,2 proc. daugiau kaip 50 mety turinciy respondenty.
Nemaza dalis (39,1 proc.) 26 — 36 mety respondenty teigia, kad vadovas papildomy uzduociu
skiria. Analizuojant rezultaty pasiskirstyma pagal pareigas paaiskéjo, kad didzioji dauguma
respondenty $§j teigini neigia — 66,7 proc. vadovuy, 58,6 proc. vyriausiyju specialisty, 59,1 proc.
vyresniyjy specialisty bei 52,2 proc. specialisty. Vis délto nemaza dalis patvirtino teigini, kad
tiesioginiai vadovai skiria papildomy uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba. Taip teige
33,3 proc. vadovy, 24,4 proc. vyriausiyju specialisty ir 27,7 proc. vyresniyju specialisty.
Labiausiai neapsisprend¢ Siuo klausimu buvo darbuotojai, uzimantys specialisty pareigas (39,1
proc.).

Statistiné hipotezé H| teigia, kad darbuotoju nuomoné apie vadovy teikiamy uzduociy kieki
ir darbuotoju pareigos bei stazas yra nesusije, H; — susij¢. Kadangi p reikSmés (p = 0,000 ir p =
0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai hipoteze apie kintamyjy nepriklausomuma atmetame ir galima
teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima daryti iSvada, kad darbuotojy nuomonei
apie vadovy teikiamy uzduociy kieki turi itakos juy pareigos ir stazas.

Atlikus Spirmeno koreliacija tarp teiginiy “Skiria papildomu uzduociy, kurios trukdo
atlikti tiesiogini darba” ir “Savo tiesioginiu vadovu pasitikiu.” (zr. 11 prieda) nustatyta, kad tarp
Siy teiginiy yra neigiama koreliacija (r = -0,388), t.y didéjant vienam i$ Siy kintamyjy, mazéja
kitas. Tarp teiginiy “Susirinkimy metu pateikiama svarbi ir kokybiSka informacija” ir “Vadovas
skiria papildomuy uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba” taip pat pastebétas silpnas
neigiamas rySys (r = -0,325). Taip pat silpna neigiama koreliacija nustatyta tarp teiginiu
»Vadovas skiria papildomy uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba® ir “Vadovas skiria
pakankamai laiko dvipusiam bendravimui”, kur r = -0,301.

Apibendrinant gautus rezultatus galima daryti iSvada, kad daugeliu atveju papildomu
uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba, vadovai darbuotojams neskiria, taCiau dalis
darbuotojy tokiy uzduociy gauna. Dél sio fakto gali nukentéti darbuotojy ir vadovy bendravimas,

ko pasekoje neigiamai veikiama vidiné organizacijos komunikacija.
3.7.2. Grjztamojo rySio vertinimas
Analizuojant teoring literatiira nustatyta, kad komunikacijos efektyvumui didziausia

reikSme turi griztamasis rySys. GriZtamasis rySys leidzia nustatyti, ar siun¢iama informacija
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suprantama taip, kaip buvo tikétasi, griztamojo rySio metu iSsiaiSkinamos komunikacijos proceso
metu kile nesklandumai.

Tiek imonés vadovai, tiek pavaldiniai turéty naudoti griztamaji rySi tam, kad
komunikacijos procesas tarp ju biity sklandus, aiSkus bei efektyvus. Be to, griztamojo rysio
pagalba pavaldiniai turi suzinoti, kaip ju vadovai vertina jy atlieckama darba, vadovai jiems turéty
pasakyti, ar jie darba atlieka gerai, ar blogai, o vadovai, naudodami teigiama griztamaji rysi,
darbuotojus gali jvairiai paskatinti, pagirti. Tokiu biidu pavaldiniui suteikiamas stimulas tobuléti,
mokytis i§ klaidy, ir tuo paciu, Zinodami vadovo vertinima, pavaldiniai gali stengtis atlikti savo
darba kuo geriau.

Respondentams buvo pateikta 11 teiginiy, susijusiy su griztamojo rySio naudojimu.
Respondenty atsakymus i pateiktus teiginius atspindi 11 lentelé.

11 lentele

Vadovy ir pavaldiniy grjZtamojo rySio vertinimas (proc.)

Susirinkimai yra vadinami efektyviais tuomet, kai ju metu galima iSgirsti darbuotoju
nuomong bei pasiiilymus sprendziamy klausimy atzvilgiu. Todél respondenty buvo klausiama, ar
susirinkimy metu teikia savo pasitlymus ir pageidavimus. Atlikus tyrima iSryskéjo teigiama
respondenty nuomon¢ Siuo klausimu (zr. 12 lentelg) — 63,4 proc. (N= 147) respondenty sutinka,
kad susirinkimy metu teikia savo pasitlymus ir pageidavimus, dar 6,9 proc. (N=16) su tuo

visiskai sutinka (i§ viso 70,3 proc.). Su Siuo teiginiu nesutiko 13,8 proc. (N=32) respondenty, o
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nuomonés Siuo klausimu neturéjo 14,2 proc. (N=33) apklaustyjy. Gauty rezultaty pasiskirstymas

pagal uzimamas pareigas bei darbo staza pateikiamas 33 pav. a) ir b) dalyse.

Specialistas >10m. 155
Vyresnysis specialistas 20,1 nuo 6 iki 10 m. 12,3
Vyriausiasis specialistas nuo Liki5m 216
Vadovas <1m.

0% 20% 40% 60% 80%100% 0% 20% 40% 60%  80% 100%

ESutinku B Nezinau M Nesutinku WSutinku WNezinau ¥ Nesutinku

a) pagal pareigas b) pagal staza

33 pav. Respondenty nuomoniy apie susirinkimy metu teikiamus pasialymus
pasiskirstymas (proc.)

Pagal 33 pav. a) dalyje pateiktus duomenis gali matyti, kad daugiausiai nuomong apie
susirinkimuose teikiamus pasiiilymus neigiamai paveiké vyresniyju specialisty pasisakymai
(nesutiko 20,1 proc., N=32 vyresniyju specialisty), o daugiausiai nuomonés Siuo klausimu
neturéjo 30,4 proc. (N=7) visy specialisty. Taigi, matyti, kad kuo Zemesnes pareigas uzima
respondentai, tuo maziau ir re€iau jie teikia pasitilymy susirinkimuose. Todél galima spresti, kad
nuo uzimamy pareigy priklauso, ar darbuotojai susirinkimuose teikia pasitilymus ir
pageidavimus. Nors apskaic¢iavus Spirmeno koeficienta su Siais kintamaisiais nustatytas tik labai
silpnas tarpusavio rysys (r = 0,060).

Analizuojant 33 pav. b) dalyje pateiktus respondenty nuomoniy Siuo klausimy
pasiskirstymo pagal darbo staza rezultatus matyti, kad nors visy amziaus grupiy respondentai
daugiausiai teige, kad susirinkimy metu teikia pageidavimus ir pasiiilymus, taciau kiekvienoje
amziaus grup¢je pastebima ir kitokia respondenty nuomoné — su Siuo teiginiu nesutiko 25 proc.
maziau nei 1 mety darbo staza turin€iy respondenty, 21,6 proc. nuo 1 iki 5 mety, 26,2 proc. nuo
6 iki 10 mety ir 14,2 proc. daugiau kaip 10 mety darbo staza turinciy respondenty. Daugiausiai
Siuo klausimu abejojo 21,6 proc. nuo 1 iki 5 mety amziaus staza turin¢iy respondenty, maziausiai
— daugiau nei 10 mety darbo staza turin€iy respondenty (14,2 proc.). ApskaiCiavus Spirmeno
koreliacijos koeficienta tarp Siy kintamyjy nustatytas labai silpnas neigiamas koreliacinis rysys (r
=-0,159), tai reiSkia, kad vienam kintamajam didé¢jant, kitas mazéja.

Taigi, remiantis daugumos respondenty nuomone galima teigti, kad darbuotojai

vadovams pateikia pasitilymus ir pageidavimus ripimais klausimais, todél galima sprgsti apie
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efektyviai susirinkimy metu darbuotojy iSnaudojama griztamaji rysSi dvipusés komunikacijos
budu.

Statistiné hipotezé¢ H, teigia, kad darbuotojy pasitilymu susirinkimy metu teikimas ir
darbuotojy pareigos bei stazas yra nesusije, H; - darbuotoju pasitilymy susirinkimy metu
teikimas ir darbuotojy pareigos bei stazas yra susij¢. Kadangi p reikSmés (p = 0,003 ir p = 0,021)
yra mazesnés uz 0,05, tai Hyatmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi.
Galima daryti i§vada, kad darbuotoju pasitilymu susirinkimy metu teikimui itakos turi darbuotoju
pareigos bei stazas.

Svarbu yra ne tik tai, kad darbuotojai susirinkimy metu teikty savo pasiiilymus ir
pageidavimus. Svarbu yra ir tai, kad vadovai { $iuos sitlymus ir pageidavimus atsizvelgty.
Vadovas, siekdamas, kad komunikacija su pavaldiniais buty kuo efektyvesné, turéty stengtis
iSklausyti pavaldinius ir atsizvelgti | ju nuomong, jei nagriné¢jamas klausimas aktualus pavaldiniy
problemy atzvilgiu ar visos imonés atzvilgiu. Gauti rezultatai parodé¢ (zr. 11 lentelg), kad
dauguma respondenty nezino, ar vadovai i ju pasitilymus ir pageidavimus atsizvelgia (47 proc.),
vis délto didelé dalis respondenty su Siuo teiginiu sutiko (visisSkai sutiko 5,2 proc., sutiko 37,5
proc., i§ viso 42,7 proc.). 34 pav. a) dalyje vaizduojamas respondenty nuomoniy Siuo klausimu

pasiskirstymas pagal pareigas, o b) dalyje — pagal darbo staza.

Specialistas >10m 2
Vyresnysis specialistas 126 o6 ikilom 123
Vyriausiasis specialistas 98 nuo 1ikis m 21,6
Vadovas <Im.
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 0% 40%  60%  80%  100%
B Sutinku W Nezinau M Nesutinku BSutinku W Neginau = Nesutnku
a) pagal pareigas b) pagal staza

34 pav. Respondenty nuomoniy apie vadovy atsiZvelgima j pasiiilymus
pasiskirstymas (proc.)

Kaip matyti i§ 34 pav. a) dalies, visi respondentai nuo vadovo iki specialisto nezino, ar ju
tiesioginiai vadovai atsizvelgia | juy pasiiilymus ir pageidavimus — taip teigé didzioji dalis
vyresniyjy specialisty (47,8 proc.), didelé dalis specialisty (47,8 proc.), vyriausiyju specialisty
(43,9 proc.) ir vadovy (44,4 proc.). Su tokiu teiginiu nesutiko 12,6 proc. vyresniyjy specialisty ir
9,8 proc. vyriausiyju specialisty. Likusioji dalis apklaustyju sutiko su teiginiu, kad tiesioginis

vadovas | ju pasiilymus ir pageidavimus atsizvelgia. Siuos rezultatus analziuojant pagal

81



respondenty darbo staza paaiSkéjo, kad daugiausiai apie vadovu atsizvelgima | pasitlymus
abejoja 75,7 proc. nuo 1 iki 5 mety ir 63,1 proc. nuo 6 iki 10 mety dirbantys respondentai. Taip
pat abejoja 31,6 proc. daugiau nei 10 mety dirbanciy respondenty bei 25 proc. maziau nei 1
metus dirbantys respondentai. Apibendrinant gautus rezultatus galima daryti iSvada, kad vadovai
nepakankamai naudoja griztamaji rySi informuodami darbuotojus apie atsizvelgima i ju
pasiiilymus ir pageidavimus, kadangi ne visi darbuotojai zino, ar vadovas 1 juy pasitlymus
atsizvelgia, todél vadovy ir darbuotoju komunikacija $iuo atzvilgiu yra tobulintina.

Statistiné hipotezé¢ H, teigia, kad darbuotoju nuomoné apie tai, kad vadovai i ju sitlymus
atsizvelgia ir darbuotoju pareigos bei stazas yra nesusij¢, H, - darbuotojy nuomoné apie tai, kad
vadovai { jy sitlymus atsizvelgia ir darbuotojy pareigos bei staZas yra susijg. Kadangi ppgreigy =
0,174 yra didesné uz 0,05, 0 pyaz = 0,021 yra maZesné uz 0,05, tai hipotezés Hoparcigy NEatmetame
ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai nepriklausomi, o Hogzo atmetame, ir teigiame, kad
darbuotojy nuomonei apie tai, kad vadovai i juy sitlymus atsizvelgia, itakos turi darbuotojy
stazas.

Atlikus koreliacing analizg tarp Sio teiginio ir kity teiginiy (zr. 11 prieda), silpnas
koreliacinis rySys nustatytas su teiginiu ,,vadovas domisi, kaip informacija buvo suprasta®,
Spirmeno koreliacijos koeficientas r = 0,32.

Vadovai kasdieniniame darbo procese perduoda savo pavaldiniams ivairaus pobudzio
informacija, nurodymus uzduotis. Komunikacijos teorijoje buvo akcentuota, kad ypatingai
svarbus faktorius, lemiantis komunikacijos efektyvuma, yra tai, kad perduodama informacija
gaveéjo buty suprasta taip, kaip informacijos siuntéjas tikejosi. Todé¢l labai svarbu vadovo ir
pavaldinio komunikacijos proceso metu naudoti griztamaji rysi, kuomet vadovas domisi, kaip
pavaldinys informacija suprato. Siekiant nustatyti, ar Siauliy AVMI vadovai toki griztamaji rysi
naudoja, respondenty buvo klausiama, ar ju tiesioginiai vadovai domisi, kaip informacija buvo
suprasta. Susumavus rezultatus iSryskéjo daugumos respondnenty pritarimas Siam teiginiui — su
Siuo teiginiu sutiko 65,5 proc. ir visiskai sutiko 15,5 proc. respondnenty (i§ viso 81 proc., zr. 11
lentelg). Todé¢l galima daryti prielaida, kad Sios organizacijos vadovai yra suinteresuoti, kad
darbuotojai suprasty informacija teisingai, kadangi daZznai domisi, kaip ju perduodama
informacija buvo suprasta. Taigi, $iuo atzvilgiy naudojamas griZztamasis rySys teigiamai veikia
komunikacijos efektyvuma.

Statistiné hipotezé¢ H, teigia, kad darbuotoju nuomoné apie vadovo doméjimasi
informacijos supratimu ir ju pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - darbuotoju nuomoné apie
vadovo doméjimasi informacijos supratimu ir ju pareigos bei stazas yra susij¢. Paaiskejo, kad
Dareigy T€1kSme (p= 0,059) yra didesné uz 0,05, 0 pas, reikSmeé (p=0,001) yra mazesné uz 0,05,

tai hipotezés apie darbuotojy nuomonés ir pareigy nepriklausomuma neatmetame, todél galima
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teigti, kad pozymiai yra statistiSkai nepriklausomi. Tuo tarpu hipoteze apie darbuotojy nuomoneés
nepriklausomuma nuo stazo atmetame, ir galima teigti, kad darbuotoju nuomong apie vadovo
doméjimasi informacijos supratimu itakoja ju stazas.

Komunikacijos tarp vadovo ir pavaldiniy efektyviuma daznai lemia darbuotojy
pasitikéjimas vadovais, kadangi kuomet darbuotojas pasitiki savo tiesioginiu vadovu, jis nebijo
klausti ir tikslintis to, kas jam yra neaiSku. Siekiant iSsiaiskinti, ar darbuotojai drasiai klausia
vadovy apie neaiSkumus buvo pateiktas teiginys “nebijau klausti ir pasitikslinti to, kas neaisku”.
Gauti rezultatai parod¢ itin vieninga teigiama nuomong Siuo klausimu (zr. 11 lentelg) — beveik
visi (44,4 proc. visiskai sutiko, 50,4 proc. sutiko, i§ viso sutiko net 94,8 proc.) respondentai
sutiko, kad nebijo savo vadovy klausti ir tikslintis to, kas neaisku. Tokie gauti rezultatai parodo,
kad darbuotojai pasitiki savo vadovais ir nebijo ju klausti, tai yra naudoja griztamaji rysi
klausdami apie iSkylancCius neaiSkumus. Todél Siuo atzvilgiu galima spregsti apie efektyvia
vadovy ir darbuotojy komunikacija, kuri teigiamai veikia bendra viding komunikacija.

Statistiné hipotezé H, teigia, kad darbuotojuy griztamasis rySys klausimy vadovui atzvilgiu
ir pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - darbuotojuy griztamasis rySys klausimu vadovui atzvilgiu
ir pareigos bei stazas yra susij¢. PaaiSkéjo, kad ppareiq, reikSmeé (p=0,001) yra mazesné uz 0,05, o
Pstazo TE1IkSME (p=0,131) yra didesné uz 0,05, tai viena hipotezg apie kintamyju nepriklausomuma
pareigy atzvilgiu atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Kitos
hipotezeés apie kintamyjuy nepriklausomuma stazo atzvilgiu neatmetame, ir galima teigti, kad
darbuotojy griztamasis rySys klausimu vadovui atzvilgiu ir stazas yra statistiSkai nesusij¢, tuo
tarpu griztamasis rySys klausimy vadovui atzvilgiu ir pareigos yra susijg.

Kaip vieng i§ darbuotojy griztamojo rySio naudojimo pavyzdziy galima jvardinti atlikty
ataskaity rengima ir ju pateikima tiesioginiams vadovams. IS $iy ataskaity vadovai gali spresti
apie pavaldinio atlikta darba, jo kokybg, pagal Sias ataskaitas vadovai gali spresti apie darbuotojo
1dirby ir pastangas siekiant organizacijos tikslu. Tod¢l respondenty buvo klausiama, ar savo
tiesioginiui vadovui jie pateikia ataskaitas apie atliktas uzduotis. Gauti rezultatai parode (zr. 11
lentelg), kad didzioji dauguma respondenty tokais ataskaitas vadovui pateikia (su Siuo teiginiu
visiSkai sutiko 27,6 proc., sutiko 53,4 proc., i§ viso 81 proc. respondenty), tik 15,5 proc. Siuo
klausimu neturéjo nuomonés ir tk 3,4 proc. respondenty su Siuo teiginiu nesutiko. Taigi galima
daryti iSvada, kad griztamasis rySys darbuotojy ataskaity apie atliktas uzduotis Sioje
organizacijoje yra naudojamas labai daznai, d¢l ko vadovai nuolat gali gauti informacija apie
pavaldiniy atliktas uzduotis ir ju kokybe.

Statistin¢ hipotezé H, teigia, kad darbuotoju ataskaity vadovams teikimas ir darbuotoju
pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - darbuotojy ataskaity vadovams teikimas ir darbuotoju

pareigos bei stazas yra susij¢. Kadangi p reikSmes (p = 0,003 ir p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05,
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tai Hy atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi. Galima daryti iSvada,
kad darbuotojy ataskaity vadovui teikimui itakos turi darbuotojy pareigos bei stazas.

Darbuotojams yra labai svarbu zinoti, kaip ju vadovai vertina atliktus darbus, todél
vadovas turéty nuolatos suteikti apie tai informacijos. Zinojimas, kaip vadovas vertina atliktus
darbus, darbuotojams suteikia uztikrintumo savimi, nurodo, ka atlicka gerai, o kur dar reikéty
pasistengti. Todél respondentams buvo pateiktas teiginys “vadovas nuolatos suteikia
informacijos apie tai, kaip jis vertina mano atliktus darbus”. Gauti rezultatai parod¢, kad i$ viso
39,6 proc. respondenty sutinka su Siuo teiginiu, nesutinka 18,9 proc., o didziausia dalis
respondenty (41,4 proc.) Siuo klausimu nuomonés neturéjo, pazymédami aatsakymy varianta
“nezinau”. Tokie rezultatai leidzia daryti iSvada, kad nors nemazai respondenty teigia, jog
vadovas nuolat informauoja apie darby vertinima, visdélto vadovai nepakankamai informauoja
savo pavaldinius apieatlikty darby vertinima, kadangi didzioji dalis respondenty tegé nezinantys,
ar vadovai suteikia informacijos apie atliktus darbus. Todél galima daryti iSvada, kad nors
didziajai daliai darbuotojuy vadovai tokia informacija suteikia nuolatos, situacija reikéty tobulinti,
kadangi ne visiems darbuotojams §ios informacijos pakanka.

Siekiant nustatyti koreliacinj rysj tarp Sio teiginio ir kity teiginiy, buvo atliktas Spirmeno
koreliacijos skaiciavimas. Koreliacinés analizés metu nustatyta (zr. 11 prieda), kad tarp teiginio
,»vadovas nuolatos suteikia informacijos apie tai, kaip jis vertina mano atliktus darbus® ir teiginio
,»vadovas organizuoja pakankamai susirinkimy tiksly ir pazangos aptarimui egzistuoja vidutinio
stiprumo koreliacinis rySys (r = 0,567). Taip pat tarp Sio teiginio ir teiginio ,,susirinkimy metu
pateikiama svarbi ir kokybiska informacija‘“ atrastas vidutinio stiprumo koreliacinis rysys (r =
0,489).

Vadovas, vertindamas darbuotoju darba, démesi turéty sutelkti i esminius momentus,
atsiribodamas nuo neesminiy ir smulkmeniSky fakty. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad daugeliu
atveju respondentai mano, kad ju vadovai vertindami darbus sutelkiadémesi | esminius
momentus (su Siuo teiginiu visiSkai sutiko 12,1 proc., sutiko 50,4 proc., i§ viso 62,5 proc.
respondenty). Dalis respondenty Siuo klausimu nebuvo apsiprendg (varianta “nezinau” pazyméjo
27,2 proc. respondenty). Remiantis daugumos respondenty nuomone galima teigti, kad daugeliu
atvejy vadovai efektyviai iSnaudoja griztamaji rysi pavaldiniy darbo vertinimo atzvilgiu, kadangi
daugeliu atveju vadovai kreipia démesi ne { smulkmenas, bet | esminius momentus.

Darbuotojai turéty zinoti ne tik tai, kaip vadovai vertina ju atlikta darba, bet darbuotojams
turéty buti aiSku, pagal kokius kriterijus vertinamas ju atlickamas darbas. Atlikus tyrima
paaiskéjo, kad didziajai daugumai respondenty yra aiskiis ju darbu vertinimo kriterijai (Si
atsakymy varianta pazymeéjo 62,1 proc. respondenty). Apie savo darbo vertinimo kriterijus

nezinojo 27,6 proc. respondenty, todél galima daryti iSvada, kad nors didzioji dauguma
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darbuotojy teigé zinantys darbo vertinimo kriterijos, visdélto nemaZza dalis respondenty Siy
vertinimo kriterijy nezino. Todél §iuo atzvilgiu griztamasis rySys néra pilnai iSnaudojamas, dél
ko gali nukentéti viding komunikacija itakojanti vadovy ir darbuotoju komunikacija.

Statistiné hipotezé H, teigia, kad darbuotoju darbo vertinimo kriterijy zinojimas ir
darbuotojy pareigos bei stazas yra nesusije, H; - darbuotoju darbo vertinimo kriterijy Zinojimas ir
darbuotojuy pareigos bei stazas yra susij¢. Kadangi p reiksmés (p = 0,003 ir p = 0,029) yra
mazesnés uz 0,05, tai Hj atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai priklausomi.
Galima daryti iSvada, kad darbuotoju darbo vertinimo kriteriju zinojimui jtakos turi darbuotojy
pareigos bei stazas.

Respondenty buvo klausiama nuomonés apie ju darbo vertinimo kriteriju teisinguma.
Svarbu, kad vadovai, vertindami pavaldiniy darbus, naudotu teisingus darbo vertinimo kriterijus.
Duomeny analizés metu nustatyta, kad respondenty nuomonés analizuojamu klausimu
pasiskirsté dvejopai: vienas dalis respondenty nezino, ar ju darbo vertinimo kriterijai yra teisingi
(zr. 11 lentele) — §i atsakymuy varianta pazyméjo 43,5 proc. respondenty, kita dalis respondnety
sutinka su teiginiu ir mano, kad jy darbo vertinimo kriterijai yra teisingi. Kadangi Sie rezultatai
pasiskirsté tolygiai, deréty respondenty nuomoniuy pasiskirstyma Siuo klausimu paanalizuoti

pagal uzimamas pareigas ir darbo staza istaigoje. (zr. 35 pav. a) ir b) dalis).

Specialistas >10m. 175
Vyresnysis spacialistas nJc 6 iki 10m. 108
Vyriausiasis specialistas nuolikis5m
Vadovas <1m.
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0%  20% 40%  60%  80%  100%
m Sutinku  mNezinau = Nesutinku B Sutinku ®Nezinau = Nesutinku
a) pagal pareigas b) pagal staza

35 pav. Respondenty nuomoniy apie darbo vertinimo kriterijy teisinguma
pasiskirstymas (proc.)

35 pav. a) dalies duomeny analizés metu nustatyta, kad jvairiausiai nuomon¢ apie darbo
vertinimo kriterijy teisinguma iSsiskyré vyresniyjy specialisty nuomoné — didZioji dauguma Siy
specialisty teigé nezinantys, ar juy vertinimo kriterijai yra teisingi, 39,1 proc. $iy respondenty
teigé nesutinkantys su Siuo teiginiu, ir tik maza dalis Siy resondenty sutiko, kad juy darbo
vertinimo kriterijai yra teisingi (19,5 proc.). Taip pat daug apie kriteriju teisinguma nezinojo ir

vyriausieji specialistai (43,4 proc.) bei specialisty pareigas uzimatys respondentai (65,2 proc.).
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Pazymétina, kad 33,3 proc. vadovu teigé, kad ju darbo vertinimo kriterijai yra neteisingi.
Vertinant darbuotojy pasisakymy Siuo klausimu pasiskirstyma pagal darbo staza (zr. 35 pav. b)
dali) matyti, kad daugiausiai apie darbo vertinimo kriterijy teisinguma kalbéjo 1 — 5 mety darbo
staza turintys respondentai, apie nezinojima — 6 — 10 mety darbo staza turintys respondentai, o
apie neteisinguma — daugiau nei 10 mety darbo staza turin¢iy respondenty. Taigi, remiantis
gautais rezultatais galima daryti iSvada, kad darbuotojai yra nepakankamai informuojami apie ju
darbo vertinimo kriterijus ir nepakankamai pagrindziamas jy teisingumas.

ApskaicCiavus Spirmeno koeficienta tarp Siy kintamuju nustatyta, kad tarp respondenty
nuomongs apie darbo vertinimo kriterijy teisinguma ir respondenty uzimamuy pareigy yra silpnas
neigiamas tarpusavio rySys (r = -0,221), tai yra did¢jant vienam i$ $iy kintamyjy, mazéja kitas,
tarp respondenty nuomonés apie darbo vertinimo kriterijy teisinguma ir respondenty darbo stazo
uzfiksuota labai silpna koreliacija (r = 0,109). Koreliacinio rysio ieskant tarp Sio ir kity Sio bloko
teiginiy nustatyta (zr. 11 prieda), kad tarp teiginio “mano darbo vertinimo kriterijai yra teisingi”
ir teiginio “‘susirinkimy metu pateikiama svarbi ir kokybiska informacija” egzistuoja vidutinio
stiprumo koreliacija (r = 0,564). Tarp teiginio “Mano darbo vertinimo kriterijai yra teisingi” ir
teiginio “savo tiesioginiu vadovu pasitikiu” nustatytas vidutinio stiprumo koreliacinis rysys (r =
0,482).

Statistiné hipotezé H, teigia, kad darbuotoju nuomoné apie darbo vertinimo kriterijuy
teisinguma ir darbuotoju pareigos bei stazas yra nesusij¢, H; - nuomon¢ apie darbo vertinimo
kriterijuy teisinguma ir darbuotoju pareigos bei stazas yra susij¢. Kadangi p reikSmés (p = 0,000 ir
p = 0,000) yra mazesnés uz 0,05, tai Hy atmetame ir galima teigti, kad pozymiai yra statistiSkai
priklausomi. Galima daryti iSvada, kad darbuotojy nuomonei apie darbo vertinimo kriteriju
teisinguma itakos turi darbuotoju pareigos bei stazas.

Sekantys teiginiai buvo skirti iSanalizuoti, kokj tiesioginj teigiama ir neigiama griztamaji
ry$i naudoja nagrinéjamos organizacijos vadovai. Respondentams buvo pateikti teiginiai ,,uz
gerai atlickama darba gaunu premijas™ bei ,,a§ gaunu nuobaudas uz blogai ar ne laiku atlikta
darba“. Dauguma respondenty teige, kad uz gerai atlikta darba premijy negauna (i§ viso $i
atsakymu variantg pasirinko 78,9 proc. respondenty). 12,5 proc. respondenty Siuo klausimu
nuomones neturéjo, ir tik 8,6 proc. respondenty teigé uz gerai atlikta darba gaunantys premijas.
Tokie rezultatai parodo, kad darbuotojai uz gerai atlikta darba néra paskatinami premijomis.
Analizujant respondenty pasisakymus apie gaunamas nuobaudas iSrySkéjo tokia respondenty
nuomon¢: kad nuobauduy negauna, i§ viso pazyméjo daugiau nei pusé - 51,3 proc. respondenty, o
didel¢ dalis (34,9) respondenty Siuo klausimu nebuvo apsisprendg ir pazymeéjo atsakymy varianta
“nezinau”, todel galime spresti, kad nuobaudy Sie respondentai dar néra gave, o tik maZziausia

dalis (13,7 proc.) respondenty patvirtino, kad uz blogai ar ne laiku atlikta darba jie gauna
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nuobaudas. Taigi, remiantis daugumos respondenty nuomone galima teigti, kad tokios tiesioginio
gryztamojo rysio priemongs, kaip uz gerai atlikta darba premijy mokéjimas ar uz blogai atlikta
darba nuobaudy skyrimas $ioje organizacijoje yra naudojamos retai.

Apibendrinant gautus tiesioginiy vadovy bendravimo, informacijos bei uzduociy teikimo
ir naudojamo griztamojo rysio rezultatus nustatyta, kad daugeliu atvejy darbuotojai teigiamai
vertina savo tiesioginiy vadovy komunikacija su darbuotojais, taciau deréty atkreipti démesi 1

keleta tyrimo metu nustatyty problemuy.
3.8. Informacijos kokybés vertinimas pagal SPPAGOT Kriterijus

Vidinés komunikacijos kokybei didel¢ reikSme turi perduodamos informacijos kokybé.
Kaip minéta praeituose skyriuose, svarbiausias reikalavimas informacijai - buti kokybiska.
Remiantis literatiiros autoriumi S.Stoskumi (Stoskus, 2002), kokybiska informacija pasizymi 7
pozymiais — reikalavimais, kitaip dar vadinamais SPPAGOT formule: informacijos
savalaikiskumas (naujumas), patikimumas, pakankamumas (informatyvumas), aiskumas,
glaustumas, objektyvumas, technologiskumas - lankstumas (nesunku pildyti, keisti, naikinti).
Siekiant {vertinti gaunamos su darbu susijusios informacijos kokybg pagal Sia formulg,
respondentai ties kiekvienu kriterijumi turéjo pazymeéti ta bala, kurj skiria tam tikram pozymiui.
Vertinimo skalé — 10 baly sistema, vertinant nuo zemiausio 1 balo iki auksc¢iausiu 10 baly.
Galutiniy rezultaty skai¢iavimui buvo naudoti aritmetinio vidurkio ir standartinio nuokrypio
metodai. Skai¢iavimy rezultatai pateikiami 12 lenteléje.
12 lentele
Informacijos kokybés vertinimas pagal SPPAGOT Kriterijus

Informacijos savalaikiSkumas, naujumas 2,00 10,00 7,6422 2,05688
Patikimumas 232 2,00 10,00 8,1379 1,85583
Pakankamumas (informatyvumas) 232 3,00 10,00 7,7931 1,85406
AiSkumas 232 2,00 10,00 7,1853 1,93065
Glaustumas 232 1,00 10,00 6,8190 2,10174
Objektyvumas 232 1,00 10,00 7,6422 2,01435
i:illl(li(lsl:lil)mas (nesunku pildyti, keisti, 232 1,00 9,00 6.4483 1,98411

Kaip matyti i§ 12 lentelés duomenuy, respondentai su darbu susijusios informacijos
kokybisSkuma pagal SPPAGOT kriterijus ivertino skirdami jiems nuo maziausio 1 balo iki
maksimalaus jvertinimo — 10 baly. Tyrimas parod¢, kad prasCiausiai respondentai jvertino
informacijos lankstuma (vidurkis 6,4 balo) ir glaustuma (vidurkis 6,8 balo). Informacijos

aiSkuma respondentai vidutiniSkai jvertino 7,2 balais, o informacijos savalaikiSkumui ir
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objektyvumui vidutini§kai skyré po 7,6 balus. Informacijos pakankamuma respondentai jvertino
vidutiniskai 7,8 balais. Geriausiai 1§ visy septyniy informacijos kokybisSkumo kriteriju
respondentai jvertino informacijos patikimuma, kurj jvertino vidutiniskai 8,1 balais. 36 pav.
pateikiami iSvesti informacijos kokybés vertinimo vidurkiai. Gauti balai buvo perkelti
diskograma, kur atstumas nuo rato centro atitinka tos kategorijos baly skai¢iy (nuo 0 iki 10).

Vektoriy galai sujungiami, kad sudaryty lankini profilj.

Savalaikifkumas
10

_ 7,6

= —. Patikimumas
8,1

Lankstumas

Objektyvumas7,6 "~ 7.8Pakankamumas

\5,8 -.7‘2
Glaustumas Aiskumas

36 pav. Informacijos kokybés vertinimas (vidurkiai)

IS 36 pav. matyti, jog tyrimo rezultaty indeksai yra i$sidéstg tolygiai, tai rodo labai panasy
vidutinisSka kriterijy vertinima. Matyti, kad respondentai maziausiais balais ivertino informacijos
lankstuma ir glaustuma, o geriausiais — informacijos patikimuma. Analizuojant standartinj
nuokrypi nuo vidurkio nustatyta, kad maziausias standartinis nuokrypis yra pagal informacijos
patikimuma ir pakankamuma (1,85), o didziausias — informacijos glaustumo (2,1). Tokie
standartinio nuokrypio rezultatai parodo, kad respondenty nuomoné apie informacijos glaustuma
buvo vieningiausia, o labiausiai nuomonés iSsiskyré informacijos patikimumo ir pakankamumo
atzvilgiu.

ISsamesnei rezultaty analizei tikslinga Siy rezultaty pasiskirstyma pagal pagrindinius
demografinius — socialinius parametrus: respondenty amziaus grupes (zr. 37 pav.), uzimamas

pareigas (zr. 39 pav.) bei darbo staza organizacijoje (zr. 41 pav.).

Lankstumas - - — Patikimumas

Objektyvumas ":::"- Pakankamumas
—_——18-25m.
- \ ——26-36m.
Glaustumas” “Aiskumas
37-50m.
— > 50m.

37 pav. Informacijos kokybés vertinimas pagal amzZiaus grupes (vidurkiai)
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Analizuojant informacijos kokybiskumo tyrimo rezultatus pagal respondenty amziaus
grupes iSryskéja skirtingas iy respondenty informacijos kokybés vertinimas. Kaip matyti i§ 37
pav., pras¢iausiai visy kriterijy atzvilgiu informacijos kokybe vertina jauniausi Siauliy AVMI
darbuotojai: prasciausiai Sios amziaus grupés respondentai ivertino informacijos aiSkuma
(vidutiniskai 3,5 balais i§ 10), lankstuma (vidutiniSkai 4 balais i§ 10), glaustuma (5 balais i§ 10)
ir pakankamuma (5,5 balais i§ 10). SavalaikiSkumas buvo jvertintas vidutiniskai 7 balais i§ 10, o
geriausiai 1§ visy kriterijy buvo jvertinti informacijos patikimumas (vidutinisSkai 7,5 balo i$ 10) ir
objektyvumas (vidutiniskai 7,5 balo ir 10). Remiantis gautais rezultatais galima spresti, kad
jauno amziaus Siauliy AVMI darbuotojai palyginus prastai vertina su darbu susijusios
informacijos kokybiskuma pagal visus 7 kriterijus. Vyresni, 26 — 36 mety respondentai
informacijos kokybiskuma vertina taip: prasc¢iausiai jvertintas informacijos lankstumas (vid. 6,9
balai), glaustumas (7,2 balai), aiSkumas (7,3 balai). Geriausiai jvertinti buvo informacijos
pakankamumas, objektyvumas (po 8 balus) ir patikimumas (8,5 balai). Vyresnio amziaus
respondentai (37 — 50 mety ir vir§ 50 mety) informacijos lankstuma taip pat jvertino prasciausiai
(skyré vidutiniskai po 6,3 balus), glaustuma (po 6,7 balus). 37 — 50 metuy respondentai
informacijos aiSkuma jvertino vidutiniskai 7,1 balais, savalaikisSkuma — 7,7 balais, pakankamuma
— 7,9 balais, o geriausiai — patikimuma — vidutini$kai 8 balais. Palyginimui, vyresni nei 50 mety
respondentai skyré¢ labai panaSius balus — savalaikiSkumui skyré 7,5 balus, aiSkuma ir
pakankamuma jvertino vidutiniSkai 7,6 balais, objektyvuma — 7,7 balais, ir geriausiai jvertino
vidutiniskai 7,8 balais. Apibendrinant rezultatus pastebéta, kad geriausiai su darbu susijusia
informacija vidutiniskai jvertino 26 — 36 mety respondentai, o pras¢iausiai — jauniausieji Siauliy
AVMI darbuotojai, 18 — 25 mety respondentai. Standartiniai nuokrypiai nuo vidurkiy pagal

amziaus grupes pateikiami 38 pav.

—f—18-25m. =—l=2(-36m. 37-50m. e 50m.

38 pav. Standartiniai nuokrypiai pagal amZiaus grupes
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IS 38 pav. duomeny matyti, kaip pagal amziaus grupes pasiskirsté standartiniai
nuokrypiai nuo vidurkiy.

Analizuojant rezultaty pasiskirstyma pagal pareigas nustatyta, kad pras¢iausiai lyginant
pagal visus 7 kriterijus kokybiska su darbu susijusia informacija jvertino zemiausias pareigas

uzimantys respondentai — specialistai, o geriausiai — analizuojamos organizacijos vadovai (zr. 39

pav.)

Savalaikiskumas
10 -

Lankstumeas Patikimumas

/ 7t pakankamumas
i ' 7 —&—\Vadovas
e —l—\Vyr. specialistas

Objektyvumas <~

Glaustumas Aiskumas Vyresn. specialistas

== Specialistas

39 pav. Informacijos kokybés vertinimas pagal pareigas (vidurkiai)

Siauliy AVMI pagal nurodytus kriterijus pras¢iausiai jvertino informacijos glaustuma
(skyré vidutiniskai 7,4 balus i§ 10), lankstuma (vid. 7,7 balus), aisSkuma ir patikimuma (skyré
vidutiniskai po 7,9 balus). Geriausiai vadovai jvertino informacijos pakankamuma, objektyvuma
(skyré vidutiniskai po 8,3 balus) ir savalaikiSkuma (vid. 8,6 balus). Vyriausieji specialistai
maziausiai baly skyré informacijos lankstumui (vidutiniskai tik 5,4 balo), glaustumui -
vidutiniskai 6,3 balus, aiSkumui skyré vid. 6,5 balus, objektyvumui — vid. 6,6 balus, o
savalaikiSkumui, patikimumui ir pakankamumui skyré po vienodai baly — vid. 6,9. Vyresnieji
specialistai, kaip ir vyriausieji specialistai, pras¢iausiai jvertino informacijos lankstuma (skyré
vid. 6,9 balus), glaustuma (skyré vid. 7,1 balus), aisSkuma (skyré vid. 7,4 balus). Informacijos
savalaikiSkuma vyresnieji specialistai jvertino vid. 7,9 balais, objektyvuma — vid. 8 balais,
pakankamuma — vid. 8,2 balais, ir geriausiai Sie respondentai jvertino informacijos patikimuma
(vid. 8,6 balais). Specialistai prasciausiai jvertino informacijos lankstuma (skyré vidutiniskai tik
4,9 balus), glaustuma ( vid. 5,6 balus), pakankamuma (vid. 6,2 balus), aisSkuma (vid. 6,3 balus).
Objektyvuma Sie respondentai ivertino vid. 6,6 balais, savalaikiSkuma — vid. 6,7 balais, ir
patikimuma vid. 7 balais. Standartiniai nuokrypiai nuo vidurkiy pagal uzimamas pareigas

pateikiami 40 pav.
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40 pav. Standartiniai nuokrypiai pagal pareigas

IS 40 pav. duomenuy matyti, kaip pagal amziaus grupes pasiskirsté standartiniai
nuokrypiai nuo vidurkiy.

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal darbo staza organizacijoje labiausiai
pastebéta, kad prasciausiai informacijos kokybisSkuma pagal pateiktus kriterijus jvertino 1 — 5
mety staza turintys respondentai, o geriausiai — maziau nei 1 metus Sioje organizacijoje dirbantys

respondentai (zr. 41 pav.).

Savalaikiskumas
10 1~

Lankstumas ' \Patikimumas

Objektyvumas & * Pakankamumas

—r—<1lm.
/ \ == 1-5m.
Glaustumas™— Aiskumas
6-10m.
1 0M.

41 pav. Informacijos kokybés vertinimas pagal darbo staza (vidurkiai)

Kaip matyti i§ 41 pav., respondenty atsakymai pasiskirsté tokiomis tendencijomis:
prasciausiai 1 — 5 mety darbo staza turintys respondentai ivertino informacijos lankstuma — Siam
kriterijui skyré vid. 7 balus. Informacijos glaustuma respondentai ivertino vid. 7,5 balais,
aiSkuma — vid. 8 balais, pakankamuma ir savalaikiskuma — vid. 8,75 balais, objektyvuma — vid. 9
balais, ir geriausiai $ios grupés respondentai jvertino informacijos patikimuma — vid. 9 balais.
Respondenty, kuriy darbo stazas Sioje organizacijoje yra nuo 1 iki 5 mety, atsakymai iSsidésté
tokiais vertinimais: prasciausiai buvo ivertintas informacijos lankstuma ir aiSkumas (po 6,4
balus). Informacijos pakankamuma ir savalaikiSkuma $ie respondentai ivertino vid. 6,7 balais,

glaustuma — vid. 6,8 balais, objektyvuma — vid. 7,3 balais, ir geriausiai Sie respondentai jvertino
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informacijos patikimuma — vid. 7,9 balais. Nuo 6 iki 10 mety darbo staza turintys respondentai
taip pat prasCiausiai jvertino informacijos lankstuma — vid. 6,4 balais. Informacijos glaustuma
respondentai jvertino vid. 7 balais, aiSkuma — vid. 7,5 balais, objektyvuma ir pakankamuma —
vid. 7,9 balais, o geriausiai Sie respondentai vertina informacijos savalaikiSkuma (vid. 8,3 balais)
ir patikimuma (vid. 8,5 balais). Daugiau nei 10 mety organizacijoje dirbantys respondentai taip
pat prasciausiai ivertino informacijos lankstuma (vid. 6,4 balais), o geriausiai — informacijos
patikimuma (vid. 7,8 balais) ir pakankamuma (vid. 7,9 balais). Standartiniai nuokrypiai nuo

vidurkiy pagal darbo staza pateikiami 42 pav.
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42 pav. Standartiniai nuokrypiai pagal darbo staza

IS 42 pav. duomeny matyti, kaip pagal respondenty darbo staza pasiskirsté standartiniai
nuokrypiai nuo vidurkiy.

Apibendrinant gautus rezultatus pastebéta, kad respondentai su darbu susijusios
informacijos kokybés klausimu buvo pakankamai kritiSki, tai yra vertindami informacijos
kokybiskuma jvairiy kriterijy atzvilgiu respondentai skyré ne itin aukstus balus, o apskai¢iavus
vidutines reikSmes paaiskéjo, kad minimalus vidutinis ivertinimas sieké 6,4 balus (informacijos
lankstumo vertinimas), tuo tarpu maksimalus vidutinis ivertinimas buvo skirtas informacijos
patikimumui jvertinti — 8,1 balas, tad visi like 5 kriterijy vertinimai iSsidésté Siame intervale.
Todél galima daryti i§vada, kad Siauliy AVMI darbuotojai pras¢iausiai vertinam gaunamos su
darbu susijusios informacijos lankstuma, tai yra su darbu susijusi informacija respondentams
atrodo pakankamai nelanksti (ja sunku pildyti, keisti, naikinti), o palankiausiai i§ visy 7 kriteriju
respondentai jvertino su darbu susijusios informacijos patikimuma, vadinasi respondentai mano,
kad informacija yra pakankamai patikima. Apibendrinant respondenty vertinimus pagal amziaus
grupg, pareigas bei staza pastebéta, kad kritiSkiausi informacijos kokybés kriteriju vertinimu
buvo jauniausi, 18 — 25 mety, specialisty pareigas uzimantys bei 1 — 5 mety darbo staza Sioje

organizacijoje turintys respondentai.
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3.9. Siauliy AVMI vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis ir jo pagrindimas

Tyrimo anketos pabaigoje respondentams buvo pateiktas vienas uzdaro ir du atviro tipo
klausimai apie komunikacijos organizacijoje gerinima. Uzdarame klausime respondenty buvo
praSoma nurodyti, kas, ju nuomone, turéty skirti daugiau démesio komunikacijai organizacijoje
pagerinti — vadovyb¢, darbuotojai, ar tiek darbuotojai, tieck vadovybé. Respondenty nuomoné
Siuo klausimu buvo labai stipri — net 77,6 proc. (N=180) respondenty teige, kad daugiau démesio
komunikacijos organizacijoje gerinimui turéty skirti tiek organizacijos vadovybe, tiek
darbuotojai. O kitas dalis (22,4 proc., N=52) respondenty teigé¢, kad daugiau démesio
komunikacijos organizacijoje gerinimui turéty skirti vadovybé. Remiantis daugumos
respondenty nuomone galima daryti iSvada, kad darbuotojai pripazista, jog organizacijos
komunikacijos gerinimas yra ne tik organizacijos vadovybés, bet ir visy jos darbuotojy riipestis.

Atviruose klausimuose respondenty buvo prasoma nurodyti kokios su darbu susijusios
informacijos jiems truksta, ir buvo praSoma pateikti pasiiilymuy, kad vidiniai komunikaciniai
procesai organizacijoje buity geresni. [ atvirus klausimus respondentai atsakinéjo neaktyviai,
pastebétas tik 20,3 proc. (N=47) respondenty aktyvumas. Daug respondenty i klausima apie su
darbu susijusios informacijos trikuma atsaké, kad su darbu susijusios informacijos jiems
netriksta. Kiti respondentai teigé, kad truksta informacijos tikslumo, konkretumo,
savalaikiSkumo, kad truksta naujausios informacijos. Respondenty teigimu, labiausiai truksta
naujausios ir sukonkretintos informacijos, nes, pasak juy, néra laiko kada skaityti daug
informacijos. Keli respondentai paras¢, kad jiems truksta informacijos apie vykdomus
pertvarkymus istaigoje, kadangi apie procesus zino tik gandu lygyje. Taip pat respondentams
truksta savalaikio naujuy istatymu pristatymo, vidaus taisykliy dél naujo isakymo vykdymo,
savalaikio jsakymuy aptarimo ir jsigilinimo. Pazymeétina tai, kad respondentai teigé, jog
informacijos netriiksta, bet trukdo didelis kriivis darbe, kadangi darbuotojai nespéja isisavinti
informacijos. Taigi, apibendrinant gautus rezultatus, iSrySkéjo svarbiausios respondentams su
darbo proceso informacija susijusios problemos — organizacijoje darbuotojai informacija
perkraunami, ko pasekoje nespéja informacijos isisavinti, taip pat triksta informacijos apie
pertvarkymus organizacijoje, o labiausiai triksta naujausios konkrecios informacijos, savalaikio
jos aptarimo ir {sisavinimo.

Respondentai pateike tokius svarbiausius vidinés komunikacijos gerinimo pasiiilymus: 1)
Galéty buti atsakingi keli darbuotojai, kurie susisteminty visas naujoves ir perduoty visam
kolektyvui. 2) Atitinkami specialistai galéty vykdyti tam tikras funkcijas dél informacijos
susiteminimo ir sukonkretinimo. 3) Sukonkretinti informacija. 4) Laikytis principo — skaidrumas,

vieSumas. 5) Pokalbiai, bendravimas internete. 6) Vadovybés tiesioginis bendravimas su
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darbuotojais, neformalus bendravimas (iSvykos). I Siuos respondenty pasitilymus tikslinga
atsizvelgti sudarant komunikacijos efektyvinimo modeli.

Taigi, atlikus vidinés komunikacijos Siauliy AVMI tyrima ir i3analizavus gautus rezultatus
buvo identifikuotos Sioje organizacijoje egzistuojan¢ios komunikacijos proceso problemos,
turin¢ios neigiamos jtakos vidinés komunikacijos S§ioje organizacijoje efektyvumui. Todél
atsizvelgiant i tyrimo metu diagnozuotas vertikalios ir horizontalios komunikacijos problemas ir
tvertinus tam tikry sociodemografiniy pozymiy tarpusavio stipruma su vidinés komunikacijos
efektyvuma lemianciais parametrais biity galima pasiiilyti konkrety vidinés komunikacijos
efektyvinimo modelj, kuriuo galéty remtis ne tik analizuojamos organizacijos vadovai, bet ir kity

organizacijy vadovai (zr. 43 pav.).

VIDINE KOMUNIKACIJA l

Efektyvesnis komunikacijos
priemoniy naudojmas (efektyviai
iSnaudojamos komunikacijos priemonés,
naudojamas daugiakanalis informacijos

Vadovy ir darbuotojuy
komunikaciniy gebéjimy
tobulinimas (kalbéjimo, klausymo,
neverbalinio bendravimo jgudziai)

TAI

Verbalinés ir neverbalinés
komunikacijos atitikimo
uztikrinimas

Efektyvesnis susirinkimy
organizavimas ir valdymas (naudojamos

misrios komunikacijos priemonés,
darbuotojai skatinami kalbéti)

VEIKS

Socialiniy santykiy skatinimas
(tinkamas saves ir kity vertinimas,
pasitikéjimas savimi ir kitais )

Konflikty, nesusipratimy tarp
darbuotojuy vengimas, tarpusavio
santykiy gerinimas

Efektyvesnis vadovy ir darbuotoju
griZtamojo rySio naudojimas (dvipusés
komunikacijos skatinimas)

Formalios komunikacijos skatinimas,
gandy slopinimas

ORGANNIZACINIAI VEIKSNIAI
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Z
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Optimalaus informacijos kiekio, bei
kokybiskos informacijos uztikrinimas

Teigiamo mikroklimato
formavimas (neoficialiy renginiy
I rengimas)

VIDINES KOMUNIKACIJOS EFEKTYVINIMAS l

43 pav. Siauliy AVMI taikytinas vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis

Kaip matyti i§ 43 pav., vidinés komunikacijos efektyvinimo veiksnius sitiloma padalinti {
dvi pagrindines dalis: organizacinius veiksnius ir asmeninius veiksnius, i§ kuriy kiekviena
skirstomas dar { penkias dalis, kurios yra neatsiejamos nuo vidinés komunikacijos efektyvinimo.

Organizacinius vidinés komunikacijos efektyvinimo veiksnius galima skirstyti {: efektyvesni
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komunikacijos priemoniy naudojima, efektyvesni susirinkimy organizavima ir valdyma,
efektyvesni vadovy ir darbuotoju griztamojo rySio naudojima, formalios vidinés komunikacijos
skatinima bei gandy slopinima, optimalaus informacijos kiekio bei kokybiskos informacijos
uztikrinima. Asmeninius veiksnius galima skirstyti i tokias dalis: vadovy ir darbuotoju
komunikaciniy geb¢jimy tobulinima, verbalinés ir neverbalinés komunikacijos atitikimo
uztikrinima, socialiniy santykiy skatinima, konflikty, nesusipratimy vengima bei tarpusavio
santykiy gerinima, teigiamo mikroklimato formavima. Siy veiksniy pasirinkimas grindziamas
tuo, kad bitent Siu veiksniu neefektyvus naudojimas ir nulemia organizaciniy ir asmeniniy
barjery komunikacijos procese atsiradima, dél ko mazéja vidinés komunikacijos efektyvumas.

I komunikacijos organizacijoje efektyvinima tikslinga zvelgti ne kaip i vienkartini
procesa, bet i nuolatini, nepertraukiama cikla, kadangi tai néra trumpa laika trunkantis procesas.
Kadangi komunikacija gali skirtis priklausomai nuo skirtingy tiksly, tai skirtingiems tikslams
deréty parengti skirtinga komunikacijos strategija. Komunikacijos efektyvinimo strategijos
koncepcija turéty susidéti i§ SeSiy elementy: tiksly nustatymas, tikslinés auditorijos
identifikavimas, pagrindinis praneSimas, strategijos nustatymas, veiklos priemoniy nustatymas ir

vertinimo mechanizmo nustatymas (zr. 44 pav.).

6.Vertinimo
mechanizmo
nustatymas

5.Veiklos 2.Tikslinés
priemoniy auditorijos
nustatymas identifikavimas

4 Strategijos 3.Pagrindinis
nustatymas pranesimas

44 pav. Komunikacijos efektyvinimo koncepcija

Saltinis: “URBANworks — Priemoniu rinkinys, skirtas padéti vietinéms institucijoms sukurti organizacini padalinj
tvariai miesto plétrai uztikrinti”

Sis modelis leidzia lanks¢iai priimti sprendimus, susijusius su komunikacijos
efektyvinimu ir nuolat atlikti ju kryzming kontrolg. Tai palengvina komunikacijos strategijos

rengimo procesa, numato iSkylancius isStukius ir klititis.
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Kaip matyti i§ 44 pav., komunikacijos efektyvinimo strategijos planavimui,
organizavimui ir vykdymui rekomenduojama remtis SeSiy elementy koncepcija. Efektyvios
bendros komunikacijos strategijos planavimui reikéty nustatyti tikslus ir laukiama rezultata. Visy
pirma reikéty apsispresti, ar tikslas bus informuoti, keisti pozitri, ar kad gavéjas imtysi tam tikry
veiksmy. Turint komunikacijos strategija, nustatomos tikslinés auditorijos. Kuo konkretesné
auditorija, tuo efektyvesné bus strategija. Pagrindinis praneSimas turi biti trumpas ir aiskus.
Bendroji komunikacijos strategija, atskirianti vidaus ir iSorés komunikacija, privalo turéti
pagalbines strategijas kiekvienai nustatytai tikslinei auditorijai ar tikslui. Veiklos priemoniy
nustatymui deréty numatyti, kokios ju ruSys biity optimaliausios organizacijos komunikacijos
tiksly, tikslinés auditorijos ir praneSimo atzvilgiu. Naujy komunikavimo programy kiirimas ir
zmoniy supazindinimas su jomis pareikalaus pastangy. Komunikavimo strategijuy sékmingumui
vertinti, jos yra vertinamos. Nuolatinis strategijy ir veiklos vertinimas padidina organizacijos
efektyviy iniciatyvy galimybes ir jos pacios plétra.

Taigi, remiantis sitilytinu vidinés komunikacijos efektyvinimo modeliu ir $esiy elementy
komunikacijos efektyvinimo koncepcija, i vidinés komunikacijos efektyvinima rekomenduojama
zvelgti kaip 1 nenutrukstama cikla, kurio metu biitina naudoti tiek organizacinio, tieck asmeninio

lygmens gerinimo priemones.
3.9.1. Organizacinio lygio veiksniy efektyvinimas

Remiantis tyrimo metu gautais rezultatai, kad didzioji dauguma respondenty pazyméjo,
jog kartais pastebi neefektyvy esamy komunikacijos priemoniy naudojima (42,7 proc., N=92).
Todél informacijos perdavimo metu rekomenduojama efektyviau iSnaudoti visas galimas
komunikacijos priemones, nepamirStant, siekiant sumazinti informacijos suvokimo
daugiaprasmiSkuma, vadovams rekomenduojama pateikti papildoma informacija, pavyzdziui
praneSima perduodant per kelias komunikacijos priemones.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais nustatyta, kad nors daugeliu atvejo respondentai
teigé, kad vadovai organizuoja pakankamai susirinkimy darbo tiksly ir pazangos aptarimui, vis
délto dalis respondenty apie tokius susirinkimus teigé nezinantys (24,1 proc.), dar maza dalis
nesutiko su teiginiu, kad organizuojama pakankamai susirinkimy. Vadinasi, galime daryti
prielaida, kad ne visiems darbuotojams pakanka tiek susirinkimy, kiek ju Siuo metu organizuoja
vadovai. Tod¢l sitloma efektyvinti susirinkimy organizavimg ir valdyma. Susirinkimy
organizavima galima efektyvinti rengiant jvairiy tipy susirinkimus (fokus grupiy, mazy grupiy
susirinkimus, asmeninius susirinkimus ,,akis | aki®“, savaitinius, ménesinius susirinkimus, galima
netgi panaudoti Siuolaikines telekomunikacijos priemones — telefonines konferencijas, video

konferencijas bendravimui su geografiSkai nutolusiais padaliniais). Susirinkimy valdymo
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efektyvuma sitiloma pagerinti naudojant daugiau komunikacijos priemoniy, ne tik Zodziu metoda
— tai galéty buti jvairios vaizdinés, grafinés, rasytinés priemonés.

Tyrimo metu nustatyta, kad vadovai nepakankamai naudoja griztamaji rySi bendraudami
su savo pavaldiniais, pavyzdziui, dauguma respondenty nezino, kaip vadovas vertina juy atliktus
darbus (41,4 proc.), taip pat dauguma respondenty nezino, ar vadovai atsizvelgia i jy sitlymus ir
pageidavimus (47 proc.), nemazai respondenty nezinojo, pagal kokius kriterijus yra vertinamas
ju atlieckamas darbas. Todél griztamojo rySio uztikrinimui vadovams rekomenduojama skatinti
dvipus¢ komunikacija patiems suteikiant daugiau informacijos jvairiais su darbo procesu
susijusiais klausimais bei skatinanti griztamaji rySi naudoti ir darbuotojus.

Atlikto tyrimo metu nustatyta, kad kartais darbuotojai jaucia informacijos trukuma i§
Ivairiy organizacijos strukttriniy lygiy. Tyrimas parodé, kad su darbu susijusios informacijos
respondentams dazniausiai triksta i8 kity skyriy (53 proc., N=72), o maziausiai — i§ bendradarbiy
(8,6 proc., N=20). Taip pat dalis respondenty pazyméjo, kad su darbu susijusios informacijos
jiems dazniausiai triksta i§ auksciausio lygio vadovy (16,8 proc., N=39), i§ tiesioginio vadovo
(12,5 proc., N=29) bei i§ savo padalinio vadovy (10,3 proc., N=24). Todél yra sitiloma skatinti
formalios komunikacijos perdavima, nes kuomet darbuotojai negauna tam tikros oficialios
informacijos, iSkyla pavojus atsirasti gandams, kurie, jeigu tapty nevaldomi, vidinei
komunikacijai padaryty nemazai zalos.

Atlikus tyrima iSrySkéjo pakankamai stipri vidinés komunikacijos problema — daznas
darbuotojy perkrovimas informacija. 36,2 proc. respondenty teigé, kad informacija darbuotojai
yra perkraunami daznai, o 47,8 proc. respondenty — kad informacija darbuotojai yra perkraunami
kartais. Esant Siai problemai iSkyla pavojus, kad darbuotojai reikalingos informacijos nespés
isisavinti, isiminti, dél to gali padidéti klaidy tikimybé. Be to, atlikus tyrima paaiSkéjo, kad
respondentai pakankamai kritiSkai jvertino su darbu susijusios informacijos kokybe pagal 7
kriterijus — savalaikiSkuma, patikimuma, pakankamuma, aiSkuma, glaustuma, objektyvuma ir
lankstuma. Todé¢l butina komunikacijos efektyvuma gerinti su darbu susijusios informacijos

kiekio ir kokybés aspektais.
3.9.2. Tarpasmeninio lygio veiksniy efektyvinimas

Kiekvienoje organizacijoje labai svarbu yra uztikrinti tinkama darbuotoju bendravimo
atmosfera, kadangi draugiskai ir kaip komanda dirbantys darbuotojai yra imonés sékmingos
veiklos garantas. Siekiant jgyvendinti §{ motyvacijos modelio dalj, reikia gerinti Siuos vidinés
komunikacijos efektyvuma skatinancius veiksnius: biitina tobulinti vadovy ir darbuotoju
komunikacinius gebéjimus, uztikrinti verbaliné ir neverbalinés komunikacijos atitikima, skatinti

socialinius santykius, vengti konflikty, nesusipratimy, formuoti teigiama mikroklimata.
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Vadovy ir darbuotoju komunikaciniai gebéjimai turéty biiti tobulinami kalbéjimo,
klausymo, neverbaliniy igiidziy tobulinimo atzvilgiu. Tyrimais nustatyta, kad geri kalbéjimo ir
klausymosi jgiidziai padeda geriau perduoti ar priimti informacija.

Atlikus tyrima paaiSkéjo, kad nepriklausomai nuo respondenty amziaus ir uzimamy
pareigy, bendravimo procese jiems labai reikSmingos tokios nezodinés informacijos formos, kaip
pasnekovo balso kokybé, veido ir akiy iSraiSka. Todél siekiant pagerinti komunikacija, deréty
tobulinti Siuos igtidzius. Be to, svarbu yra tai, kad neverbaliné ir verbaliné komunikacija sutapty,
tai yra, perduodama zodziu informacija lydéty atitinkami gestai, veido iSraiSka.

Kadangi tyrimo metu nustatyta, kad daugiausiai konfliktus ir nesusipratimus tarp
darbuotojy salygoja nesusikalbéjimas (46,9 proc., N=109) savo veiklos srities sureikSminimas,
konkurencija (44,4 proc., N=103), blogi tarpusavio santykiai (24,6 proc., N=57), tai siekiant
gerinti viding komunikacija, bitina Siuos veiksniy kiek imanoma mazinti ir vengti. Bitina gerinti
tarpusavio santykius, o to bty galima pasiketi skatinant socialinius santykius bei formuojant
teigiama mikroklimata. Bitina skatinti organizacijos darbuotoju tarpusavio bendravima ir uz
imonés riby, organizuojant ivairias iSvykas, susitikimus, keliones, S$vesti ivairias Sventes,
gimtadienius ir pan. Taip pat rekomenduojama kiek imanoma daugiau mazinti psichologing
itampa darbe, jei ji yra pastebéta.

Taciau svarbu ne tik gerinti darbuotojy tarpusavio santykius, bet kartu ir nepamirsti vadovo
ir pavaldiniy santykiy. Ne tik vadovai turi pasitikéti savo pavaldiniais, taciau ir darbuotojai turi
pasitikéti savo vadovu. Paprastai vadovai daugiau bendrauja su kvalifikuotais, aukStesni
iSsilavinima turinciais imonéje darbuotojais, taCiau nereikéty pamirsti ir nekvalifikuoty
darbuotojy svarbos, su kuriais abipusis bendravimo griztamasis rySys turi biiti nuolatos
palaikomas ir skatinamas, tik tokiu budu darbovietéje bus jauc¢iami vienos komandos dvasia ir
bus galima lengviau jgyvendinti imonés iSsikeltus veiklos tikslus.

Kiekviena organizacija turéty pagalvoti apie galimyb¢ kuo daugiau respondenty jtraukti {
organizacijos valdyma, kadangi tik kartu ir iSvien dirbanti komanda gali pasiekti geriausiy
rezultaty. Darbuotojas, kuris Zinos, kad jo nuomon¢ yra isklausoma ir ji yra vertinama, jausis
visada motyvuotas ir norés prisidéti prie organizacijos gerovés kiirimo, o to pasekoje pageres
organizacijos vidiné komunikacija.

Apibendrinant vidinés komunikacijos efektyvinimo modelj galima teigti, kad remiantis
Siame modelyje iSskirty organizaciniy ir asmeniniy komunikacijos efektyvuma itakojanciy
faktoriy pagalba galima nereikalaujant dideliy léSu pagerinti viding komunikacija organizacijoje,

o pageréjus vidinei komunikacijai pageréty visos organizacijos veiklos efektyvumas.
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ISVADOS

Apibendrinant teoring dalj galima akcentuoti, kad analizuodami komunikacijos proceso
reiksme organizacijoje, lietuviy bei uzsienio autoriai pazymi, jog komunikacija vaidina vis
didesni vaidmenj organizacijos veiklos efektyvumui. Siekiant efektyvios organizacijos veiklos,
reikia uztikrinti efektyvy pasikeitima informacija tarp jvairiy organizacijos valdymo lygiy, tarp
ivairiy jos padaliniy ir darbuotoju.

Analizuojant komunikacijos samprata, pabréziama jos svarba organizaciniams bei
tarpusavio santykiams. Nagrinédami komunikacijos svarba organizacijose, jvairiis autoriai
komunikacija apibrézia kaip pati reikSmingiausia organizacijoje procesa, kurio metu vyksta tiek
natiiralus zmogiSkas bendravimas, tiek svarbios efektyviai organizacijos veiklai informacijos
perdavimas, priémimas ir interpretavimas. Kaip pagrindinés komunikacijos organizacijoje
funkcijos iSskiriamos kontrolés, motyvavimo, informavimo ir emocinés iSraiSkos funkcijos.

Analizuojant komunikacijos procesq, pastebéta, kad jis yra sudétingas, nors schematiskai
pavaizduojamas paprastai. Komunikacijos procesas tik tada bus efektyvus, kai tarp gavéjo ir
siunt¢jo bus ne tik informacijos perdavimas ir gavimas, bet ir griztamasis rysys. Be to, efektingai
komunikuoti gali trukdyti triuksmas ir jvairiis trukdziai, kurie gali trukdyti suprasti informacija.
Sias kliatis galima sutikti visuose proceso etapuose, pradedant informacijos atsiradimu ir
kodavimu, baigiant griztamojo ryS$io uztikrinimu. Todél, norint uztikrinti efektyvy
komunikacijos procesa, svarbu isaiskinti ir pasalinti ivairius trukdymus ir barjerus.

Nagrinéjant komunikacijos riusis ir funkcijas organizacijose pastebéta, kad daugelis
autoriy standartiSkai komunikacija skirsto i1 viding ir iSoring, horizontaliaja ir vertikaliaja,
formaliaja ir neformaliaja.

Horizontali komunikacija — kai pasikeitimas informacija vyksta tarp asmeny, esanciy
tame paCiame organizacijos hierarchiniame lygyje. Pagrindines Sios komunikacijos funkcijos:
uzduociy koordinavimas, problemy sprendimas, konflikty Salinimas.

Vertikalioje komunikacijoje ,,Zemyn“ perduodama ideologinio pobiuidzio informacija,
tikslams pasiekti naudotinos priemones, uzduociy vykdymo direktyvos, informacija, padedanti
suprasti uzduociy atlikimo svarba kity organizacijos vykdomy uzduociy kontekste, bei griztamas
rySys pavaldiniams apie ju veikla — darbo ivertinimas. Komunikacija ,,aukstyn‘ veikia kaip
organizacijos informaciné ir kontrolés sistema, Sie rySiai gali teikti {vairia informacija apie
asmening veikla, organizacijos veikla ir problemas.

Formali komunikacija — oficiallis ryS$iai tarp organizacijos nariy ir padaliniy, salygojami
formalios organizacijos struktiiros. Tuo tarpu neformaliis rysiai — saveika, kuri nenumatyta pagal
oficialias procediiras. Tokiy rySiy rezultatai gali biiti naudingi organizacijai, bet kartais gali

iSSaukti ir tam tikrus sunkumus.
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Empirinio tyrimo metu nustatyti tokie vidine komunikacija Siauliy AVMI gerinantys
aspektai: 1) tamprus kasdienis bendravimas su tiesioginiais vadovais (84,9 proc.) ir
bendradarbiais (53 proc.); 2) efektyviy komunikacijos priemoniy naudojimas perduodant ir
priimant informacijq (elektroninis pastas 94,8 proc., tiesioginis bendravimas zodziu 75,9, rastu
59,1 proc., informacijos paieSka duomeny bazése 53,4 proc.); 3) informacijos perdavimas
daugiakanaliais metodais mazina nesusipratimy ir klaidy tikimybe, (be bendravimo zodziu, tiek
su vadovais, tiek su bendradarbiais naudojamos efektyvios komunikacijos priemonés —
elektroninis pastas 93,1 proc., telefonas: su vadovais 61,6 proc., su bendradarbiais - 75,4 proc.);
4) darbuotojai yra gerai informuoti svarbiausiais darbo veiklos aspektais (gerai suvokia darbo
tikslus ir uzduotis 93,1 proc., taisykles 96,6 proc., drausmines priemones 84,5 proc.); 5)
informacijos gavimo budai darbuotojams yra patogiis ir priimtini (82,8 proc.); 6) isryskéjo
teigiama respondenty nuomoné apie sklandy vadovy bendravimq su darbuotojais (pakankamai
laiko skiria dvipusiam bendravimui 65,1 proc., suteikia visa informacija darbui atlikti 64,4 proc.,
organizuoja pakankamai susirinkimy 60,4 proc.); 7) darbuotojai pasitiki vadovais ir oficialia
informacija (91,4 proc.); 8) respondenty griztamojo rysio naudojimas (susirinkimy metu teikia
pasiiilymus ir pageidavimus 70,3 proc., nebijo klausti ir pasitikslinti to, kas neaisku 94,8 proc.,
pasakoja apie iskilusias problemas 78,9 proc., pateikia ataskaitas apie atliktas uzduotis 81 proc.);
9) vadovy griztamojo rysio naudojimas (domisi, kaip informacija buvo suprasta 65,5 proc.,
vertindamas darbus sutelkia démesi i esminius momentus 50,4 proc.) ir kt.

ISanalizavus atlikto tyrimo rezultatus galima nustatyti tokias vidinés komunikacijos
problemas Siauliy AVMI: 1) Isryskéjo horizontalios komunikacijos problemos (31 proc.
respondenty truksta informacijos i§ kity skyriy); 2) Nepakanka informacijos apie vykstancius
pokycius organizacijoje (41,4 proc.); 3) Gandy reiksmés isryskéjimas (gandais tiki vyresnio
amziaus respondentai: 37-50 mety 44,9 proc., virS 50 mety — 36,8 proc.; ir 30,2 proc. specialisty
pareigas uzimanciy darbuotoju; gandai kartais atlieka svarby vaidmeni 31,5 proc.); 4) konfliktai
ir nesusipratimai tarp darbuotojy (juos daugiausiai salygoja nesusikalb¢jimas 46,9 proc., savo
srities sureikSminimas, konkurencija 44,4 proc., blogi tarpusavio santykiai 24,6 proc.); 5)
nustatyta, kad kartais esamos komunikacijos priemonés naudojamos neefektyviai (40,1 proc.); 6)
labai stipri problema — darbuotojy perkrovimas informacija (apie dazna darbuotoju apkrovima
informacija teige 36,2 proc., apie kartais pastebima informacijos aprovima — 47,8 proc.
respondentw); 7) svarbi informacija darbuotojus kartais pasiekia per vélai (34,1 proc.); 8) kartais
pastebimos komunikacijos klititys tarp skyriu (39,7 proc.); 8) vadovai nepakankamai naudoja
griztamqji rysi (47 proc. respondenty nezino, ar vadovai atsizvelgia i sitilymus ir pageidavimus,
41,4 proc. nezino, ar vadovas suteikia informacija apie atlikty darbuy vertinima, 27,6 proc.

nezino, pagal kokius kriterijus vertinamas atliktas darbas, 43,5 proc. nezino, ar ju darbo
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vertinimo metodai yra teisingi); 9) darbuotojai negauna nei teigiamy nei neigiamy paskatinimo
priemoniy (uz gera darba nemokamos premijos, uz blogai ar ne laiku atlikta darba neskiriamos
nuobaudos).

ISanalizavus gautus respondenty atsakymus apie gaunamos informacijos kokybiSkuma
pagal 7 SPPAGOT kriterijus nustatyta, kad respondentai buvo pakankamai kritiski, tai yra
vertindami informacijos kokybiSkuma {jvairiy kriteriju atzvilgiu respondentai skyré ne itin
aukstus balus, o apskaiciavus vidutines reikSmes paaiskéjo, kad minimalus vidutinis ivertinimas
sieké 6,4 balus (informacijos lankstumo vertinimas), tuo tarpu maksimalus vidutinis jvertinimas
buvo skirtas informacijos patikimumui jvertinti — 8,1 balas, tad visi lik¢ 5 kriterijy vertinimai
i§sidésté Siame intervale.

Remiantis Chi — kvadrato kriterijumi ir Spirmeno koreliacijos koeficientu buvo atlikta
rezultaty lyginimo ir tarpusavio priklausomybés analizé, nustatytas statistiSkai reikSmingas rySys
tarp respondenty uzimamu pareigy, stazo ir respondenty nuomoniy apie bendravima su
tiesioginiu vadovu uzduociy, informacijos teikimo, darbo vertinimo ir griztamojo rysio aspektais.

Ivertinus respondenty pasisakymus trukstamos informacijos atzvilgiu nustatyta, kad
respondentams labiausiai truksta naujausios ir sukonkretintos informacijos, informacijos apie
vykdomus pertvarkymus istaigoje, triiksta savalaikio nauju istatymu pristatymo, vidaus taisykliu
dél naujo isakymo vykdymo, savalaikio isakymu aptarimo ir isigilinimo, trukdo didelis kravis
darbe, kadangi darbuotojai nespéja isisavinti informacijos.

Atsizvelgiant | tyrimo metu diagnozuotas vidinés komunikacijos Siauliy AVMI
problemas ir jvertinus respondenty nuomon¢ komunikacijos organizacijoje gerinimo klausimais
buvo pasiilytas konkretus vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis bei komunikacijos
efektyvinimo koncepcija, kuriais galéty remtis ne tik analizuojamos organizacijos vadovai, bet ir
kity organizacijy vadovai.

Tyrimo pradzioje iskelta hipotezé teige, kad efektyvi vidiné komunikacija Siauliy AVMI
priklauso nuo informacijos perdavimo priemoniy efektyvumo, perduodamos informacijos kiekio
ir kokybés. Tyrimo metu hipotezé patvirtinama, kadangi efektyvia viding komunikacija Siauliy
AVMI salygoja efektyviu komunikacijos priemoniy daugiakanalis naudojimas (komunikacijos
zodziu, raStu elektroniniu pastu, telefonu, intranetu, duomeny baziy pagalba galima greitai ir
efektyviai perduoti informacija), taciau didelis perduodamos informacijos kiekis ir salyginai
prasta kokybé (respondentai, skirdami palyginti Zemus balus, kritiSkai {vertino informacijos
lankstuma, savalaikiSkuma, glaustuma, aiSkuma) lemia vidinés komunikacijos problemuy

organizacijoje atsiradima.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis gautais tyrimo rezultatais, Siauliy AVMI vadovams rekomenduojama:

Organizuoti daugiau susirinkimy bendro pobudzio informacijos gerinimui, kadangi
tyrimo metu nustatyta, kad darbuotojams nepakanka informacijos apie vykstancius pokycius
organizacijoje. Taip pat daugiau deréty organizuoti tokiy susirinkimy, kuriuose vadovai ir
pavaldiniai galéty pabendrauti neoficialioje aplinkoje. Tokiy susirinkimy metu vadovai galéty ne
tik pranesti darbuotojams, kokie pokyciai vyksta imonéje, kokie sprendimai priimami, bet siekti
tinkamo bendravimo su darbuotojais ne tik darbo, bet ir poilsio metu. Todél rekomenduotina
stiprinti viding organizacijos kultiira, kadangi jvairiy organizuojamu renginiy déka pageréja
tarpasmeninis bendravimas ir supratimas, idomi atmosfera sukuria $iltus santykius, o tuo paciu
geréjantis neformalus bendravimas teigiamai veikia vidinés komunikacijos efektyvuma.

Skatinti ne tik komunikacijq ,,Zemyn*, bet ir komunikacijq ,, aukstyn “, kurios metu galima
suzinoti apie tai, kas vyksta zemiausiuose organizacijos sluoksniuose, apie jau iskilusias ir
galimas problemas. Tokios komunikacijos skatinimas labiausiai veiksmingas mazy grupiy arba
asmeniniuose susirinkimuose ,,akis i aki“, kuriy metu galima gauti momentini griztamaji rysi,
skatinti darbuotojus kalbéti. Tiems, kas nemégsta kalbéti susirinkimuose, turi biiti suteikta
galimybé pasisakyti pasitilymu dézuciy pagalba.

Skatinti horizontalyji komunikavimq vadovaujantis principu ,,veikti drauge™. Skyriy
veiklos koordinavimas ir informacijos cirkuliavimas tarp skyriy padeda lengviau bei greiciau
atlikti bendrus projektus ir uzduotis. Be to, skatinant horizontaligja komunikacija tarp skyriy
skatinamas padaliniy lygiavertiSkumas, o tuomet darbuotojai ima jausti pasitenkinima darbu ir
aplinka kurioje dirba.

Reguliuoti komunikaciniy kanaly apkrovq ir valdyti informacijos srautus, kadangi tyrimo
metu nustatyta, kad darbuotojams truksta naujausios ir sukonkretintos informacijos, informacijos
apie vykdomus pertvarkymus istaigoje, triiksta savalaikio naujy istatymu pristatymo, vidaus
taisykliy del naujo isakymo vykdymo, savalaikio jsakymy aptarimo ir isigilinimo, trukdo didelis
kriivis darbe, nes darbuotojai nesp¢ja isisavinti informacijos. Todé¢l tikslinga labiau ivertinti ir
nustatyti su darbu susijusios informacijos poreikj ir reguliuoti informacijos pertekliy. Tam tikslui
pasiekti darbuotojai pasitulé, kad bty paskirtas atsakingas asmuo ar keli asmenys, kurie
susisteminty bei sukonkretinty visas naujoves ir perduoty visam kolektyvui.

Daugiau naudoti teigiamq griztamqji rysi. Kadangi tyrimo rezultatai parodé, kad
dauguma darbuotoju nezino kaip uz gerai atlickamus darbus juos vertina vadovai, butina Sia
situacija keisti teigiamo griZztamojo rySio naudojimo atzvilgiu. Siekdami gerinti komunikacijos
tarp vadovy ir pavaldiniy efektyvuma, vadovai turéty ne tik iSklausyti bei reaguoti i darbuotoju
pasitlymus bei pastabas, bet ir pasakyti darbuotojams, kaip vertinamos ju idé¢jos, darbai ir
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veiksmai. UZ gerai atliekamus darbus darbuotojai turéty buti jvertinti — pagiriami, paskatinami.
Zinoma, toki teigiama griztamaji ry$i deréty naudoti saikingai — tiek, kiek reikia.

Norint sukurti veiksmingq vidinés komunikacijos efektyvinimo strategijq, siulytina pries§
kuriant vidinés komunikacijos strategija jvertinti esamos komunikacijos biikle ir darbuotoju
nuomong apie ja, atliekant darbuotoju poziiirio apie organizacijos klimata, komunikacijos
problemas ir galimybes, darbuotojy saugumo ir kt. tyrimus, arba atlickant komunikacijos audita.
Tai padéty ivertinti, kokios informacijos jiems yra per daug arba per mazai, pageidautinus
informacijos sklaidos kanalus, informacijos patikimuma ir kt. Taip pat viding komunikacija
galima jvertinti pasitelkus fokusuotas grupiy diskusijas, apklausas, interviu ir kitus tyrimy
metodus. Atlikus esamos komunikacijos tyrima, reikia jvertinti parengto komunikacijos plano
pagristuma. Komunikacijos efektyvinimo strategija igyvendinus, rekomenduotinas atlikto darbo

1vertinimas.
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1 priedas

Lietuviy ir uZsienio literatiiros autoriy komunikacijos savokos apibrézimai

Komunikacijos savokos interpretacijos

Komunikacija yra socialinis procesas, turintis svarbia reikSme bet kokios grupés,
organizacijos ar visuomenés funkcionavimui.

Tai nustatymas, ar informacija siuntéjas ir gavéjas suvokia tapaciai at skirtingai.

Tarpasmeniné arba grupiné zmoniy veikla, keiiantis patirtimi zodiniais ir
nezodiniais signalais, §i veikla vadinama bendravimu.

Nuo komunikacijos kiekio ir kokybés priklauso organizacijos buklé. Informacijos
cirkuliacija yra bene svarbiausias procesas, kuriuo pagrindu vyksta sprendimy
formulavimas, veiklos planavimas ir igyvendinimas.

Dvisalis veiksmas — tai bendravimo, keitimosi informacija procesas visuomenéje,
kuris realizuojamas kalboje iStartu ar paraSytu tekstu.

Komunikacija néra vienapusis mechaninis modelis. Komunikacija yra, visy
pirmiausia, elgsena. Tai prasideda, kai du ar daugiau zmoniy jeina | kontakta
tiesiogiai ar per priemones ir tai tgsiasi tol, kol nutraukiamas pokalbis.

Tai priemoné organizacijos zmonéms keistis informacija apie jmonés veikla. Tai
dviejy ar daugiau Zzmoniy pasikeitimo idéjomis, faktais ir emocijomis procesas,
naudojantis Zodziais, raidémis, simboliais.

Be komunikacijos negali egzistuoti né viena organizacija. Vienas pagrindiniy
komunikacijos proceso tiksly — siekti, kad informacija biity suprantama.
Pasikeitimas informacija apima visas pagrindines valdymo veiklos rasis, ir
informacijos kokybé daro tiesioging itaka organizacijos veiklos efektyvumui.

Yra trys pagrindiniai verslo komunikacijos tikslai: tai informuoti, itikinti ir jgyti
palankuma. Dazniausiai komunikuojant yra siekiama daugiau nei vieno i$ iy
tiksly.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis lietuviy ir uzsienio literatiiros autoriais
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2 priedas
Komunikacijos proceso modeliai

Saltinis: BarSauskiené, V., Janulevi¢iaite-Ivaskeviciene, B. (2005). Komunikacija: teorija ir praktika. Kaunas:

Technologija.

1) Linijinis komunikacijos modelis (pagal Adler, Towne):

Triuk&mas TriukEmas TriukSmas

| Dekpduoja

2) Spiralinis komunikacijos proceso modelis (pagal Dance, 1967)

stumtefas e Gogaveas stuntéjis

CLogavEas

shuntéfas y siuniddas
i e paves N
siuntéfas . siuniéjas

avéias

siuntéjas L0

Limniéjas v gavijos opaviias

Fimeges snvitha 2 Fmogos

a) intraasmeninis h) tarpasmeninis realus

3) Komunikacijos proceso modelis (pagal Baird, Post, Makon, 1990):




Komunikacijy jvairové

3 priedas

Valdvmo

Pagal funkcija

Pagal komunikacijos
priemones

Informacinés

Emocinés

Fatinés

Kalbinés

Cm=ApRA=~ZCcZOR

B<O R = p <~

Pagal informacinius
procesus

Paralingvistinés

Daiktinés

Rinkimas

Pagal dalyviy skaiciy

Andoroiimas

Skleidimas

Tarpasmeninés

Pagal kryptis

Grupinés

VieSos

Vienakrvotés

Pagal iteisinima

Dvikrvotés

Daugiakrvotés

Oficialios

Neoficialios

Aukstvn

Pagal hierarchijos lygius

Zemvn

NSNS NN E

Horizontaliai

Priesiski
(konfliktiski)

Gincas

Kova

Varzvbos

Pagal interesy santyki

Bendri

Anvtarimas

Sorendimas

Dervbos

Vienai pusei
vyraujant

Isakvmas

Mokvmas

Saltinis: Butkus, F.S. (2003).

Vadyba: organizacijos veiklos operatyvaus valdymo pagrind)

Vilnius: Eurigmas, p.190.
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4 priedas

Komunikavimo tinkly pavyzdziai

Saltinis: Paliulis ir kt., (2004, p.116), ,,Valdymas ir informacija“, Vilnius: Technika




S priedas

Vidinés komunikacijos organizacijoje formos

Priemonés

Apibiidinimas

POKALBIAI
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DAUGIALYPES
TERPES METODAI

Individualts pokalbiai

Grupés pasitarimai

Darbuotojy susirinkimai

Konferencijos

Telekonferencijos ir
vaizdo konferencijos

,,Karstosios linijos*

Vidinis organizacijos
laikrastis

Informaciniai biuleteniai

Intranetas

Organizacijos metinés
ataskaitos

Skelbimy lentos

Parodos

Parodos ir pristatymai

Naujy projekty
demonstravimas

Socialinio darbo metodas

Tinka tada, kai reikia i§ karto gauti atsakyma | pateikta informacija,
taciau §is metodas turi trikuma — jis atima daug laiko.

Gali buti kasdieninés komunikacijos priemoné, kai informacija i$ virSaus
yra perduodama zemesniems lygmenims. Trakumas — daznai
perduodama informacija gali biiti iSkreipiama, pakei¢iama ar skirtingai
interpretuojamas jos turinys.

Tiek visos organizacijos, tiek atskiry jos padaliniy darbuotojams leidzia
pamatyti kolegas, iSklausyti praneSimus ir pareiksti savo nuomong.

Organizacijoje gali biiti organizuojamos siekiant aptarti naujas idéjas,
organizacijos perkélima i kitas patalpas, naujo produkto pateikima
rinkai.

Tai priemonés, kurios leidzia bendrauti zmonéms, esantiems skirtingose
dislokacijos vietose.

Daznai taikoma priemoné, siekiant iSsiaiSkinti organizacijoje kylancius
nesusipratimus ar problemas.

Jame yra spausdinama informacija tam tikromis temomis, kurios rtipi
organizacijos vadovams ir darbuotojams.

Greitas, pigus ir paprastas buidas, leidziantis paskleisti informacija
vidinei auditorijai.
Tai vidinis kompiuteriy tinklas, kuriame skelbiama informacija yra

prieinama tik organizacijos darbuotojams. Intraneto naudojimas leidzia
keistis vidine informacija.

Tai priemoné, kuri leidzia kickvienam organizacijos darbuotojui gauti
informacija apie organizacijos ir atskiry jos padaliniy mety veikla.

Priemoné, kuri gali buti labai efektyvi. Jose skelbiama aktuali ir
pakankamai trumpa informacija.

Tampa vidinés komunikacijos priemoné tik tuomet, jei darby autoriai —
organizacijos darbuotojai

Juose Zodiné ir vaizdiné informacija yra papildoma tam tikromis
interaktyviomis priemonémis.

Taikoma siekiant pristatyti nauja produkta, parodant jo gamybos,
platinimo ir vartojimo procesa.

Taikomas siekiant pagerinti viding komunikacija. Jis gali biiti susijgs su
rémimu, veikla ar veiksmais, kuriais siekiama gerinti rySius su vietos
bendruomene, organizuojant renginius vaikams.

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis: Matkeviien¢, R. (2005, p.39-41). Rysiai su visuomene. Vilnius:

Svietimo ir mokslo ministerijos Svietimo apriipinimo centras.

113



6 priedas Anketa
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7 priedas

SIAULIU AVMI VALDYMO STRUKTURA

’ VirSininkas ‘
’ Personalo skyrius %{ Vidaus audito tarnyba ‘
’ Teisés ir veiklos organizavimo skyrius }{ Reikaly skyrius ‘
’ Finansy skyrius %
[ I 1
Virsininko pavaduotojas ‘ ’ Virsininko pavaduotojas ‘ ’ Virsininko pavaduotojas ‘
Mokesciy apskaitos skyrius ‘ { Patikrinimy skyrius ‘ % Svietimo ir konsultavimo skyrius ‘
Nepriemoky isieskojimo skyrius { Operatyvios kontrolés skyrius‘ { Siauliq skyrius ‘

Atsikirtimy ir pazeidimy vertinimo sk. ‘ {Atrankos tikrinimams ir PVM kontrolés ‘

ﬂ Imoniy aptarnavimo poskyris ‘

Informatikos skyrius - i i i
PVM kontrolés poskyris ‘ M Gyventojy aptarnavimo poskyris |
Analizés poskyris ‘ { Mokesc¢iy kontrolés poskyris ‘

1

Akmenés skyrius ‘

Atrankos tikrinimams poskyris ‘

{ Akcizy administravimo skyrius ‘

{ Mokesc¢iy mokétojy aptarnavimo poskyris ‘

{ Mokesciy kontrolés poskyris ‘

{ Joniskio skyrius ‘

{ Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo poskyris ‘

ﬂ Mokesciy kontrolés poskyris ‘

ﬁ Kelmés skyrius ‘

{ Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo poskyris ‘

‘{ Mokesc¢iy kontrolés poskyris ‘
ﬁ Pakruojo skyrius ‘

ﬁ Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo poskyris ‘

‘T Mokesciy kontrolés poskyris ‘

. Radviliskio skyrius |

#Mokeséiq mokétojy aptarnavimo poskyris ‘

Mokesc¢iy kontrolés poskyris ‘
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8 priedas

Respondenty nuomoniy apie gaunamos informacijos daZznumg pasiskirstymas pagal

amziy (proc.)

Reciau

. Kiekviena | Kiekvien .
Kasdien . 1 s . 4 nei kas
savaite menesj N
meénesj

I§ savo padalinio vadovy 50,00% 50,00%

I8 kity skyriy 50,00% 50,00%

I§ auksciausio lygio 18.80% 40.60% 40.60%
vadovy

26-36m. I§ tiesioginio vadovo 89,90% 10,10%

IS bendradarbiy 63,80% 18,80% 17,40%

I§ savo padalinio vadovy 44,90% 15,30% 31,60% 8,20%

IS kity skyriy 24,50% 30,60% 36,70% 8,20%

IS ankSCiausio lygio 14,00%  14,00% 14,00%  57,90%
vadovy

~

=
=
=)
&~
&)
n
=)
<
)
N
>
<

> 50m. I§ tiesioginio vadovo 86,00% 14,00%
IS bendradarbiy 42,10% 14,00% 22,80% 21,10%
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9 priedas

Respondenty nuomoniy apie gaunamos informacijos daZznuma pasiskirstymas pagal

pareigas (proc.)

Reciau
nei kas
meénesj

Kiekvieng | Kiekvieng

Kasdien . N
savaite meénesj

I§ auksciausio lygio

44.,40% 55,60%
vadovy

Vadovas I§ tiesioginio vadovo 44,40% 55,60%

Is bendradarbiy 77,80% 22,20%

I8 savo padalinio vadovy 48,80% 31,70% 12,20% 7,30%

I kity skyriy 19,50% 34,10% 39,00% 7,30%

L AL 30 7,50%  12,60%  32,70%  47,20%
vadovy

I§ tiesioginio vadovo 81,10% 16,40% 2,50%

I§ bendradarbiy 47,80% 21,40% 13,20% 17,60%

I8 savo padalinio vadovy 47,80% 52,20%

I§ kity skyriy 43,50% 39,10% 17,40%

PAREIGOS

Vyresnysis
specialistas
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10 priedas

Respondenty hipoteziy tarp kintamyjy tikrinimo rezultatai ( y, kriterijus)*

Pareigos | Stazas

(p) (p)

Teiginys

Vadovas skiria papildomy uzduociy, kurios trukdo atlikti tiesiogini darba. 0,000 0,000

Vadovas suteikia visa reikalingg informacija darbui atlikti. 0,000 0,000
Nebijau klausti ir pasitikslinu to, kas neaisku. 0,001 0,131
Vadovas domisi, kaip informacija buvo suprasta. 0,059 0,001
Savo tiesioginiu vadovu pasitikiu. 0,000 0,022
Vadovui pasakoju apie iskilusias problemas. 0,000 0,000
a\l;a}[(;;)i\r/;sﬂ(.)rganizuoja pakankamai susirinkimy tiksly ir pazangos 0,000 0,000
Susirinkimy metu pateikiama svarbi ir kokybiska informacija. 0,005 0,000
Susirinkimy metu teikiu savo pasitilymus, pageidavimus. 0,003 0,001
[ mano sitlymus ir pageidavimus vadovas atsizvelgia. 0,174 0,000
Vadovui pateikiu ataskaitas apie atliktas uzduotis. 0,003 0,000
AS Zinau, pagal kokius kriterijus vertinamas mano atlickamas darbas. 0,000 0,029
Mano darbo vertinimo kriterijai yra teisingi. 0,000 0,000
Vertindamas darba vadovas sutelkia démesj | esminius momentus. 0,000 0,000
;ﬁﬁzsz gﬁ,ﬂ:tos suteikia informacijos apie tai, kaip jis vertina mano 0,000 0,001
AS gaunu premijas uz gerai atlikta darba. 0,000 0,008
AS gaunu nuobaudas uz blogai ar ne laiku atlikta darba. 0,000 0,000

Vadovas skiria pakankamai laiko dvipusiam bendravimui (vyksta laisvas

P e .. 0,000 0,002
pasikeitimas idéjomis, nuomonémis).

" reik§mingumo lygmuo & = 0,05, p-reikimé apibréziama kaip p < 0,05
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TEIGINIAI

Skiria papildomy
uzduociy, kurios
trukdo atlikti
tiesiogini darba.

Vadovas suteikia
visa reikalinga
informacija darbui
atlikti.

Nebijau klausti ir
pasitikslinu to, kas
neaisku.

Vadovas domisi,
kaip informacija
buvo suprasta.

Savo tiesioginiu
vadovu pasitikiu.

Vadovui pasakoju
apie iSkilusias
problemas.
Organizuoja
pakankamai
susirinkimy tiksly ir
pazangos aptarimui.

Susirinkimy metu
pateikiama svarbi ir
kokybiska
informacija.

Susirinkimy metu
teikiu savo
pasitlymus,
pageidavimus.

[ mano sitillymus ir
pageidavimus
vadovas atsizvelgia.

Vadovui pateikiu
ataskaitas apie
atliktas uzduotis.

AS zinau, pagal
kokius kriterijus
vertinamas mano
atliekamas darbas.

Mano darbo
vertinimo kriterijai
yra teisingi.
Vertindamas darba
vadovas sutelkia
démesj | esminius
momentus.
Suteikia
informacijos apie
tai, kaip jis vertina
mano atliktus
darbus.

AS gaunu premijas
uz gerai atlikta
darba.

Nebijau klausti ir pasitikslinu to,

kas neaisku.

0,59
5

Vadovas domisi, kaip informacija

buvo suprasta.

0,37
8

Savo tiesioginiu vadovu pasitikiu.

=
w
o o

0,51

0,44

0,37

Vadovui pasakoju apie iskilusias

problemas.

0,45

0,36
7
0,37

0,36

11 priedas

Spirmeno koreliaciniy koeficienty reikSmés (r)

Vadovas organizuoja pakankamai
susirinkimy tiksly ir pazangos

antarimmni

0,368

0,336

Susirinkimy metu pateikiama
13| svarbi ir kokybiska informacija.
Wi

'
<

0,425

0,488

0,558

0,381

0,525

Susirinkimy metu teikiu savo
pasitilymus, pageidavimus.

0,32

3 © @
g = 2,
£ g S
3 g £ E
3 &= g
=8 = <=
2 < 24 = 9
=g =
ER |Bg | DE
27 5 a 2
= QON ]
22 | Bz | 8§
gz zs8 | S E
< Q o 4 N E
ER 3= v &5
— > > = < >
0,38
1
0,308
0,144 0,34
0,37
0,369
0,31 0,356
2
0,414
0,384
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darhag

Mano darbo vertinimo kriterijai

yra teisingi.

0,30

0,48

0,36

0,56

0,61
3

Vertindamas darba vadovas
informacijos apie tai, kaip jis
vertina mano atliktus darbus.

sutelkia démesi { esminius

momentus.

Vadovas nuolatos suteikia

0,309
0,567
0,489
0,4 0,42
0,16
0,057
0,367 0,552
0,427 0,455
0,396

AS gaunu nuobaudas uz blogai ar

ne laiku atlikta darba.

0,16

0,46

Vadovas skiria pakankamai laiko

dvipusiam bendravimui .

(=]

s

)
— O

0,57

0,48

0,33

0,49

0,43

0,47

0,35

0,32

0,36

0,33

0,38
7
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