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[VADAS

Siame darbe daugiausia démesio skiriama darbuotojy lojalumo ir motyvavimo veiksniams
per vidinés komunikacijos prizme. Sie dalykai susije su jmonés vidiniu jvaizdziu, t.y. kaip ir kokiais
budais darbuotojai organizacijos viduje dalinasi informacija, kaip per komunikacija kuria
organizacing kulttrg ir kaip tai veikia pac¢iy darbuotojy lojalumg. Remiamasi prielaida, kad
organizacijoms itin svarbu ne tik tinkamai pasirtipinti iSoriniu jvaizdziu, bet ir organizacijos vidumi
— kulttora ir komunikacija - tam, kad darbuotojai, biidami patenkinti organizacijos taikoma politika,
jausty motyvacijg organizacijoje dirbti kuo ilgiau ir biity jai maksimaliai lojalis.

Temos aktualumas: Verslo struktiroms konkuruojant tarpusavyje vis aktualesnis tampa ir
pacios organizacijos, kaip produkto ir produkto kiiréjo, pristatymas. Tinkamas organizacijos saves
pristatymas, jos jvaizdis Zenkliai lemia ir jos finansine sékme. Sio darbo autorés nuomone,
organizacijos vidinis ir iSorinis jvaizdziai daro didziule jtakg bet kurios organizacijos vykdomos
veiklos sékmei ir jos populiarumui. Matkevi¢ienés (2005) teigimu, netgi neturédamas jokios
informacijos apie organizacija, zmogus pasagmonéje gali susikurti asmeninj (subjektyvy) jspudj, taip
nuspresdamas, ar jmoné yra maza ar didelé, moderni ar pasenusi, geidziama ar neverta démesio ir
t.t. Tikétina, kad kuo jmoné zinomesné, tuo labiau ji rtpinasi savo jvaizdZiu visuomengje ir
stengiasi jj atitinkamai formuoti. Tokia organizacija stengiasi kuo geriau save pristatyti, nes yra
pasiryzusi i$laikyti savo populiaruma, kad iSlikty virStingje (senos ir garsios jmonés padaryty beveik
bet ka, kad neprarasty deSimtmecius kurto jvaizdzio), ar kad augty ir tapty savo srities profesionale
ar lydere lyginant su pana$ia veikla besiveréian¢iomis organizacijomis. VieSai ar i$ ltpy ] lupas
perduodama teigiama informacija apie organizacijas greitai pasiekia ir kity jmoniy darbuotojus,
stipriai paveikdama tuos, kurie yra kazkuo nepatenkinti dabartingje darbovietéje, ir net
paskatindama jy peré¢jima dirbti Kitur. Juk ne tik darbdavys renkasi darbuotoja, bet ir darbuotojai
renkasi, pas kg dirbti.

Taigi, dominuojanti praktika yra didele dalimi kalbéti apie jmonés jvaizdzio visuomenéje
svarbg minint jvairius iSorinius aspektus - kaip save pareklamuoti, paskelbti, o apie vidinius dalykus
- kiek maziau. Tai stebina, kadangi lojalus ir iStikimi darbuotojai gali buti didelé sékmingos jmonés
veiklos dalis. Svarbu, kad jmoné turéty ne tik teigiamg jvaizdj iSoréje, bet ir i$ tiesy buty patraukli
darbuotojams, jau atsidarusiems jos viduje. IS paSaliniy asmeny apie Vvidinj jmonés jvaizdj
dazniausiai zino tik tie, kuriems tenka daznai kontaktuoti su pacia jmone — Klientai ir kity,

bendradarbiaujanciy jmoniy darbuotojai.



Ivaizdis yra suformuotas jspudis, kuris gali biiti formuojamas tiesiogiai arba netiesiogiai i$
ivairiy komunikacijos kanaly — gandy ziniasklaidoje, sklandan¢iy nuomoniy ir t.t.. ISlikti
patraukliam ir originaliam kity jmoniy kontekste, kai konkurencija pakankamai didelé, tampa vienu
1§ pagrindiniy iSlikimo strategijos uzdaviniy. O vienu svarbiausiy kriterijy, padedanciy islaikyti
darbuotojus bei jy lojalumg, anot Guscinskienés (1999), yra vidinis jmonés jvaizdis. Graziis
pranesimai spaudoje ar internete nepadeda jmonei islaikyti darbuotojy — Cia gerokai svarbesniais
veiksniais tampa jau minétos organizacijos vidiné kulttra, vidiné komunikacija.

Temos iStirtumas: Darbuotojy lojalumas organizacijai, jy darbo motyvacija ir
jsipareigojimas organizacijos, kurioje dirba, atzvilgiu yra labai svarbis veiksniai. Siuos veiksnius
yra analizave nemazai akademiky, tarp kuriy paminétini $ie uzsienio autoriai: Appleby (2003),
Belker ir Topchik (2008); i lietuviy autoriy: Genevicitité-Janoniené ir A. Endriulaitiené (2010);
Girdauskiené (2011); Jancauskas (2011); Kavaliauskiené (2011); Kinderis (2009); Legkauskas ir
Mazilauskaité (2013); Marcinkeviciate (2006); Petkevic¢iuté ir Kalinina (2004); Vveinhardt ir
Kotovskiené (2008); Versinskien¢ ir Vegkiené (2007); Martinkus ir kt. (2010); Zaptorius (2007);.
Zuperkiené (2009) ir Kiti.

Organizacijos jvaizdzio bei komunikacijos temas nagrin¢jo $ie uzsienio autoriai: Abdullah
ir Anthony (2012); Dortok (2006); Harrison (1995); Robbins (2003); i§ lietuviy autoriy rySkiausiai
pasizyméjo: Atkocitniené ir Markevi¢ititeé (2003); BarSauskiené ir Janulevidiiité-Ivaskeviciené
(2005); Chreptaviciené (2004); Lakacauskaité (2012); Ribaconka ir Burgis (2011); Ribaconka ir
Kasnauské (2013); Kacinskaité ir Motiejiné (2011); Pauzuoliené ir TraksSelys (2009);
Matkeviciené (2005); Tapiniené (2006); Stravinskiené ir Toldinaité (2012); Petkeviciaté ir Kupinas
(2012); Valackiené (2014) ir kiti.

Tyrimy S$iose srityse pakankamai daug, vis dar ieSkoma atsakymy | jdomiausius
organizacijy veikimo efektyvumo klausimus ir kaip tai susij¢ tiek su darbuotojy psichologija,
pozilriu, tiek su vie$gja nuomone apie pacias jmones — tai dar labiau pagrindZia Sio darbo
aktualumg. Teorinéje darbo dalyje giliau analizuojami minéty autoriy teiginiai ir atradimai.

Darbo naujumas: Nors darbuotojy lojalumo tematika nagrinéta daugelio Lietuvos ir
uzsienio Saliy mokslininky, Sis magistro baigiamasis darbas naujas tuo, kad jame i darbuotojy
lojaluma organizacijai pazvelgiama per vidinés komunikacijos prizm¢. Darbe aprasyto tyrimo metu
gauti rezultatai padés nustatyti pagrindinius veiksnius, susijusius su organizacijos vidiniu jvaizdziu
ir darbuotojy lojalumu organizacijai.

Darbo objektas: Organizacijos vidiné komunikacija.

Darbo dalykas: Organizacijos vidinés komunikacijos jtaka darbuotojy lojalumui.



Darbo problema: Kokj poveikj vidiné komunikacija turi darbuotojy lojalumui?
Organizacijoms itin svarbu ne tik tinkamai kurti savo iSorinj jvaizdj, bet ir deramai pasiripinti
vidine komunikacija tam, kad darbuotojai, btidami patenkinti organizacijos vykdoma politika,
gebéjimu komunikuoti, biity motyvuoti organizacijoje dirbti ir toliau ir biity jai maksimaliai lojaliis.

Darbo tikslas: Atskleisti organizacijos vidinés komunikacijos poveikj darbuotojy
lojalumui.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbuotojy lojalumo organizacijai teorinius ypatumus;

2. Identifikuoti vidinés komunikacijos organizacijoje jtakg darbuotojy lojalumui, galimus
jos budus ir jy specifika;

3. ldentifikuoti, kokios yra galimos klititys efektyviai vidinés organizacijos komunikacijai.

Tyrimo metodologija: Tam, kad buty pasicktas uzsibréztas tikslas ir jgyvendinti iskelti
uzdaviniai, $iame magistro baigiamajame darbe pasitelkti jvairs teoriniai bei empiriniai tyrimo
metodai. Tidiko (2013) teigimu, teoriniai metodai ,,<...> mokslinio pazinimo procese suteikia
tyréjui instrumenta, kuriuo jis giliau pazjsta tiriamus objektus, aiSkinasi objektyvig tiesg ir
formuluoja mokslinius désningumus, daikty ir esamy reiskiniy socialing vertg.“. Empiriniai tyrimo
metodai (Tidikas, 2013) yra ,,<...> socialiniy fakty, jvykiy nustatymas ir apibendrinimas tiesioginiu
arba tarpiniu jy registravimu, biidingai pasireiSkianciy tiriamuosiuose reiskiniuose, objektuose,
procesuose.” Sio darbo teorinéje dalyje naudojami dokumenty analizés bei apibendrinimo metodai,
o0 praktingje darbo dalyje naudojamas diskusiniy grupiy metodas - Fokus grupés.

Atlikto darbo praktiné reik§meé: Sis darbas unikalus tuo, kad jo praktinéje dalyje tiriamas
konkrec€ios organizacijos vidinés komunikacijos aspektas siekiant nustatyti esminius jo ypatumus ir
parodyti organizacijos darbuotojy lojalumo savo jmonei svarbg. Taip nagrinéjama, kokig jtakg
vidiné komunikacija organizacijoje turi joje dirbantiems asmenims. Darbe taip pat analizuojama,
kaip tinkama vidiné komunikacija gali teigiamai paveikti joje dirban¢iy asmeny lojaluma
organizacijai arba prieSingai — darbuotojy lojalumg sumazinti. Darbas unikalus tuo, kad, nagrinéjant
jau aptartus elementus, jame atsiskleidzia ir kitas vidinés organizacijos kultiiros elementas — kokios

priemonés taikomos darbuotojams motyvuoti ir kiek jos efektyvios.



1. DARBUOTOJU LOJALUMAS ORGANIZACIAI

1.1. Lojalumo samprata

Samprata lojalumas yra zinoma jau ganétinai seniai, tik anksiau ji budavo kitaip
jvardijama, o apskritai, lojalius, patikimus ir atsidavusius darbuotojus noréjo turéti jau senali,
kadangi butent tokie darbuotojai gali buti visiskai atsidave ne tik savo darbui, bet ir visiskai paklusti
darbdavio valiai, pildyti jo norus.

Vieningo lojalumo sampratos apibrézimo mokslingje literatiiroje kol kas dar néra ir
skirtingi autoriai bei mokslininkai $ig sagvoka traktuoja bei jg aiSkina skirtingai ir ganétinai jvairiai.
Vieny autoriy teigimu lojalumas ,,Savo pirmine reikSme <...> tai jstatymo galios pripazinimas ir
besalygiskas jo laikymasis (Vveinhardt ir Kotovskiené, 2008) . Tik véliau lojalumo sgvoka jgijo
iStikimybés (Zmogui, visuomenei, valstybei ar idealui ir vertybei), atsidavimo, laisvo jsipareigojimo
ir pasiaukojimo aspektus®.

Kinderis (2009) yra pabrézgs tai, jog ,,Lojaluma skatina zmogaus viduje ir iSoréje
veikianc€ios jégos, kurios skatina jo elges], nustato jo pobudj, kryptj, intensyvumg ir trukme*. Anot
Sio autoriaus darbuotojy lojalumas suprantamas kaip rezultatas, kurio turi biti sickiama, pasitelkiant
motyvavimo, skatinimo ir ugdymo priemones bei biidus ir labiausiai priklausantis nuo visos
organizacijg supancios aplinkos ir jos plétros, be to, darbuotojy lojalumas anot Kinderio (2009) yra
teigiamas individo atsakas ] jo pripazinima, pagarba jam ir ] suteiktg savirealizacijos galimybe.
Saugumo jausmas organizacijoje, dékingumas uz galimybe realizuoti save ir savo idéjas
organizacijoje. Vadinasi, $is autorius darbuotojy lojalumg organizacijai didzigja dalimi sieja su
tokiais aspektais kaip darbuotojo jvertinimas organizacijoje, jam rodomas pripazinimas ir pagarba
bei suteikiamos galimybés realizuoti save, savo darbines idéjas. Panasios nuomonés yra Ciutiené
(2006) pazyminti tai, kad lojalumas gali biiti apibréziamas kaip organizacijos i$skirtinis démesys ir
pareiga darbuotojui, kuri veikiama organizaciniy pokyciy.

Tuo tarpu Belker ir Topchik (2014) lojaluma yra linke vertinti kitaip nei anks¢iau minétieji
autoriai, nes anot jy ,,<...> tai vienas i§ dalyky, kuris pastaraisiais metais prarado reputacija. Vyrauja
nuomong¢, kad nuo lojalumo reikia susilaikyti, kol nepaaiskéja, kad ji rodyti verta. Nereikia rodyti
lojalumo vadovui, kol §is jo neuZsitarnavo. Nereikia rodyti lojalumo darbuotojui, kol Sis nejrode¢,
kad vertas. Ir galiausiai, nereikia rodyti lojalumo jmonei, kol visi — ir vadovai, ir darbuotojai —
nepajunta, kad jis pagristas. Taigi, ne vienoje organizacijoje lojalumo trilkumas reiskia, kad vyksta

maziau komandinio darbo, nes niekas niekuo nepasitiki arba niekam néra nelojalus.*



Kaip bebiity, taciau lojalumo svarba organizacijos atzvilgiu yra negincytina ir tai patvirtina
ir kai kurie autoriai, pazymédami, jog butent ,,<...> lojalas darbuotojai — didziausias organizacijos
turtas®, 0 taip yra todél, kad kaip akcentuoja Girdauskiené (2011) tik organizacijos atzvilgiu lojaliis
darbuotojai padeda organizacijoje sumazinti personalo kaitg, gerina organizacijos jvaizdj bei jos
mikroklimatg darbo rinkoje bei supaprastina vadovavima.

Kaip yra nurodziusi Peciuliené (2007), lojalumo samprata yra naudojama Siais atvejais:

o Darbuotojai yra skatinami dirbti organizacijos naudai mainais uz kazka jiems
patrauklaus finansiniu aspektu;

o Lojalumu vadinamas emocinis darbuotojo prisiriSimas prie organizacijos, kuomet
darbuotojas organizacijoje dirba, nes yra priprates dirbti biitent joje ir dél to jauciasi saugus arba
jam ten dirbti yra tiesiog patogu;

o Lojalumas suvokiamas kaip darbuotojo noras jsipareigoti, kai jis supranta, kad turéty
skirti pastangas organizacijai, kurig laiko esant vertinga ir kuriai yra atsidaves. Vadovas ar
darbuotojas save laiko esant neatskiriama organizacijos dalimi, o esant reikalui geba ir pasiaukoti
bei stengiasi atlikti viska, kas organizacijos atzvilgiu bty geriausia. Kalbant apie darbuotojy
lojalumg organizacijai pazymétina ir tai, kad organizacijai lojalus darbuotojas pasizymi ne tik
pasiaukojimu dél organizacijos tiksly ir iStikimybe jai, taCiau ir jau¢ia malonuma dirbti toje
organizacijoje ne tik dél to, jog ji, pavyzdziui, tenkina uz darba mokamas atlygis, bet jam ne ka
maziau svarbu yra ir tai, jog organizacijoje tvyro gera darbiné¢ atmosfera, geras psichologinis
mikroklimatas, lojaliam darbuotojui svarbus yra ir geras sutarimas su kolegomis, bendradarbiais.

Lojalumo samprata yra ne kas kita, kaip laisvo zmogaus apsisprendimas, laisvo
jsipareigojimo sgvoka, Kuri siejama su Siuolaikine Zmogaus koncepcija, pabréZiancia zmogaus
aktyvumg ir jo apsisprendimag veikti bei prisiimti atsakomybe uZ savo veiklos padarinius

(Versinskieng, 2011).

Apibendrinant $j darbo poskyrj galima teigti, jog lojalumas yra svarbus veiksnys
kiekvienoje organizacijoje, kadangi lojaliis darbuotojai yra didziulis organizacijos turtas, parama
bei ramstis, nes lojalits darbuotojai siekia kuo geresniy organizacijos rezultaty, o organizacijos
pasiektq sékme bei jgyvendintus jos iSsikeltus tikslus yra linke priimti kaip ir savo nuopelng, nes
bidami lojaliais organizacijai laiko save esant neatsiejama jos dalimi. Taigi, nors lojalumo
sampraty yra ganétinai jvairiy, taciau visos jos daugiau ar maZiau akcentuoja darbuotojy
prisirisimg prie organizacijos, jy istikimybe organizacijai ir susiformavusiq teigiamg nuomone apie

Jja.
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1.2. Darbuotojy lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai

Siame darbo poskyryje bus analizuojami ir aptariami veiksniai, kurie lemia darbuotojy
lojalumg organizacijai. Visy pirma reikia trumpai aptarti ir tai, kad darbuotojy lojalumo samprata
atsiskleidzia per tris pagrindinius aspektus: tiksla, priemones bei nauda (zitréti lentele Nr. 1). Taip
yra todeél, kad kiekviena organizacija turi tam tikrg uzsibrézty tiksla (arba tikslus), kuriy siekia
vykdydama savo veiklg. Tiksly pasiekimui reikalingos tam tikros priemonés, kurias pasitelkus ir yra
siekiama organizacijos tiksly, o priemoniy pagalba pasiekti tikslai suponuoja ir tam tikros naudos
gavima, zinoma, optimaliausias variantas yra tada, kai gaunama nauda yra abipus¢, tai yra, nauda
gauna tiek organizacija, tiek ir joje dirbantys darbuotojai.

1 lentele. Lojalumo sampratos Kriterijai

Autorius Samprata Kriterijai
Tikslas | Priemonés Nauda
Bloemer ir | Lojalumas — stabiliis ir samoningi + +
Odekerken- rySiai tarp darbuotojo ir darbdavio.
Schroder Pagrindas klienty lojalumui jmonés
(2006) atzvilgiu bei organizacijos finansinei
s€¢kmei.
Ciutien¢ (2006) | Lojalumas — i3skirtinis organizacijos + +
démesys ir pareiga darbuotojui,
jtakojama organizaciniy pokyciy.

JuscCius (2008) | Lojalumas — papildomos socialinés + + +
atsakomybés personalui prisiémimas.
Darbuotojy pritraukimas ir
1Slaikymas.

Kinderis (2009) | Lojalumas — teigiamas individo + +

atsakas ] jo pripazinimg, pagarba jam
ir | suteiktg savirealizacijos galimybe.
Saugumo  jausmas  (ekonominis,
socialinis) organizacijoje, dékingumas
uz galimybe realizuoti save ir savo
id¢jas organizacijoje.

Legkauskas ir | Lojalumas tapatinamas su + + +
Mazilauskaité | jsipareigojimu organizacijai, 0 jmon¢
(2013) vertinan¢iy Saliy nuomoné su paciy

darbuotojy pozitriu apie tai, kaip kiti
vertina jmong.
Sudaryta darbo autorés

Pavaizduotoje lentel¢je Nr. 1 pavaizduoti lojalumo sampratos ypatumai bei konkreciai
lojalumo sampratai budingi kriterijai. Lojalumui ir jo sampratai, visais atvejais yra buidinga nauda,
klausimas kyla vienas, ar ta nauda buna abipusé, ar tarkim, naudos turi tik viena kazkuri Salis,
pavyzdziui, organizacija, kai darbuotojas jai yra lojalus, o galbtit kai kuriais atvejais darbuotojas,
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budamas lojalus organizacijai turi apciuopiamos naudos pats? Atsakyti j §j klausimg néra lengva,
taCiau teisingiausia biity manyti, jog nauda daznai biina abipus¢, nes jei organizacijai biuidingas
lojalumas, tai tokia organizacija jprastai riipinasi savo darbuotojais, motyvuoja juos, kad Sie gerai ir
naSiai dirbty, tuo paciu organizacija taip elgdamasi jgyja konkurencinj pranasumg prie§ kitas
Jmones bei sugeba ne tik iSlaikyti joje jau dirbancius ir esancius lojalius darbuotojus, taciau geba
pritraukti ir naujus darbuotojus.

Tuo tarpu kalbant apie lojalumo teikiamg naudg darbuotojui, vélgi pazymeétina tai, kad
organizacijai lojaliis darbuotojai gali tapti kur kas labiau ,,privilegijuoti nei tie, kurie organizacijai
néra lojalis, pavyzdziui, lojalis darbuotojai gali turéti geresnes mokymosi, tobulinimosi
perspektyvas, didesnes karjeros galimybes ir panasiai.

Darbuotojy lojalumg skatina jvairiis veiksniai, todél nuo lojalumo neatsiejamu faktoriumi
tampa motyvacija, kadangi tik gerai motyvuoti ir skatinami darbuotojai gali biti lojaliis
organizacijai, nes nesijausdami esantys svarbiis bei reikSmingi organizacijai ir jos vykdomai veiklai
darbuotojai jausis nepilnaverciai ir tikrai negalés buti lojalis. ,, Taip pat reikia turéti omenyje tai,
kad zmonés turi individualius motyvus darbui. Vieni motyvuojami pinigais, kitus skatina profesinio
ugdymo ir mokymosi galimybés, lankstus darbo grafikas, i§3iikiai, pripazinimas“ (Sajeva, 2007)
Motyvy gali biti jvairiy: noras biiti patenkintam (,,<...> tai jgimtas, jsisgmonintas verzimasis prie
tam tikro pasitenkinimo*). Gali pasireiksti ne tik kaip siekimas, bet ir vengimas tam tikry dalyky,
arba vidiné paskata, akstinas, impulsas ver¢iantis zmogy vienaip ar kitaip kg nors daryti, elgtis.*
(JanCauskas, 2011). Lenteléje Nr. 2, remiantis autoriais, pateikiami veiksniai, veikiantys ir
didinantys darbuotojy lojaluma.

2 lentele. Darbuotojy lojalumg didinantys veiksniai

Autorius Lojalumo veiksniai

Donskis (2006) Saugumo jausmas, patogumas, dékingumas uz galimybe realizuoti
savo profesinj, kiirybinj ir Zmogiskajj potenciala.

Legkauskas ir Organizacijos nario savimoné, tarpasmeniniy santykiy kokybe¢,

Mazilauskaité (2013) | suvokiamas organizacijos prestizas.

Kinderis (2009) Emocinis prisiri§imas, pareigingumas organizacijai, darbo vietos
1$saugojimas.

Petkeviciute ir Aukstas jsipareigojimo organizacijai lygis, didZiavimasis organizacija,

Kalinina (2004) stiprus solidarumo jausmas kriziniais momentais, noras kuo ilgiau likti
dirbti organizacijoje (nors gaunamas atlyginimas ir netenkina),
emocinis komfortas, kurj suteikia darbas organizacijoje.

Vveinhardt ir Savirealizacija, pasitikéjimo lygis tarp vadovybés ir darbuotojy,

Kotovskiené (2008) teisingas atlygis uz darbg, saugumo jausmas, emocinis rySys,
geranoriSka atmosfera, lanksc¢ios darbo salygos.

Sudaryta darbo autorés
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I[Sanalizavus lenteléje Nr. 2 pateiktus lojalumg didinancius veiksnius, iSry$kéja tai, kad
esminiais veiksniais, didinanciais darbuotojy lojalumg organizacijai laikytini Sie veiksniai:
isipareigojimas organizacijai, saugumo jausmas, emocinis rySys bei prisiriSimas, pareigingumas
organizacijai, darbo vietos iSsaugojimas ir noras likti dirbti organizacijoje, bei galimybé realizuoti
Save.

Be kita ko, reikeéty akcentuoti ir tai, kad gyvenimas ir jo tempas kartais diktuoja tam tikras
gyvenimo sglygas bei aplinkybes, kurios vienaip ar kitaip lemia ir darbuotojy apsisprendimg tarkim
likti dirbti toje pacioje jmonéje ar dél kokiy nors susiklosCiusiy aplinkybiy arba pasikeitusiy
gyvenimo salygy, darbuotojai yra priversti keisti savo gyvenima, tame tarpe ir darboviete.

Darbuotojy kaita organizacijoje gali biiti keturiy rusiy:

o ,,<..> savanoriska neiSvengiama (pavyzdziui, susijusi su nauja darbuotojo gyvenamagja
vieta);

o savanoriSka iSvengiama (kai darbuotojas savo noru priima sprendima iSeiti i$ darbo, nes
pastarasis jo netenkino);

o nekontroliuojama (kai verslo jmoné neturi galimybiy paveikti darbuotojo sprendimag
keisti darba, pavyzdziui, kai darbuotojas nori iSbandyti nauja sritj, kurioje mano galintis save
realizuoti);

o kontroliuojama (kuomet verslo jmoné jvairiomis motyvavimo priemonémis, tokiomis
kaip karjeros kilimo galimybés, materialiojo darbo uzmokescio perskaiiavimas ir pan., gali
paveikti darbuotojo sprendimg likti jmon¢je)” (Ziogelyte ir Ksivickaite, 2014). Kitaip tariant,
darbuotojy kaita organizacijoje i esmés gana didele dalimi priklauso ne tik nuo pasikeitusiy
gyvenimo aplinkybiy, bet ir nuo pacios organizacijos, jos vadovybés pozitirio ] darbuotojg ir noro jj
1Ssaugoti. Tai padaryti vis délto kartais yra jmanoma, tereikia skirti didesn; démes; kiekvieno

darbuotojo poreikiams ir tinkamam jo motyvavimui.

Lojalumas gali biiti naudingas ne tik darbdaviui, bet ir darbuotojui. Imoné turédama
lojalius darbuotojus jgyja konkurencinj pranasumgq, o darbuotojas jeigu jmoné ji motyvuoja biiti
lojaliu gauna geresnes tobulinimosi perspektyvas, karjeros galimybes ir panasiai. Reziumuojant $j
darbo poskyrij, teigtina, jog darbuotojy lojalumq veikia ganétinai daug ir jvairiy veiksniy, taciau
pagrindiniais jy galima jvardyti esant tokius kaip darbuotojy jsipareigojimas organizacijos
atzvilgiu, darbuotojy saugumo jausmas organizacijoje ir emocinis rySys bei prisirisimas prie
organizacijos, noras likti ir toliau dirbti organizacijoje bei issaugoti darbo vietq, gera
organizacijoje esanti atmosfera ir geri santykiai tiek su kolegomis, tiek ir su vadovybe ir

organizacijos vadovybés dedamos pastangos, siekiant issaugoti joje dirbancius darbuotojus.
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1.3. Lojalumo skatinimo btidai organizacijoje ir darbdavio jtakos vaidmuo darbuotojy

lojalumui

Kiekviena organizacija, siekdama iSlaikyti joje dirban¢ius asmenis ir jy neprarasti, turi
jdéti tam tikras pastangas ir ugdyti darbuotojy lojalumo organizacijai jausma, o tai atlikti galima
pasitelkiant jvairias priemones bei budus, taikyti darbuotojams motyvavimo sistemg. Bitent
tinkamas darbuotojy motyvavimas yra vienas i$ esminiy veiksniy, galin¢iy padéti ugdyti darbuotojy
lojalumg organizacijai, be to, darbuotojy motyvavimas labai svarbus ir tuo aspektu, kad deramai
motyvuojami darbuotojai jauciasi tinkamai jvertinti, yra labiau savimi pasitikintys ir tod¢l siekia
maksimaliai gery darbo rezultaty, taip pat tokie darbuotojai pasizymi ir aukSta savimotyvacija, o
nenorédami nuvilti organizacijos pasitikéjimo jais ir jiems pavestas funkcijas stengiasi jgyvendinti
kuo geriau. Tai neabejotinai kiekvienai organizacijai yra labai svarbu. Todél siame darbo poskyryje
didziausias démesys skiriamas galimiems lojalumo skatinimo biidams organizacijoje, o taip pat
nagrinéjamas ir darbdavio jtakos vaidmuo darbuotojy lojalumui.

Pavyzdziui, Kinderis (2009) yra jsitikings tuo, jog darbuotojy ,,Lojalumg skatina Zzmogaus
viduje ir iSor¢je veikiancios jégos, kurios skatina jo elgesi, nustato jo pobudj, krypti, intensyvuma ir
trukme®. Labai svarbus vadovo pozitris j darbuotojg ,,vadovas j lojaluma turi Zvelgti psichologiniu,
kultiirologiniu, vadybiniu aspektais, tik tada bus apimtas visas poziiiriy spektras.*

Zaptorius (2007) pastebi, kad ,skatinimo priemones sudaro dvi dalys: 1) salygiskai
pastovios, praktikos patvirtintos priemones, kuriy verté yra tai, kad visi jas gerai Zino, jomis
pasitiki, jos taikomos automatiskai; tai yra kolektyvo tradicijy dalis; 2) originalios priemonés; jy
reikia ieSkoti vis naujy, kad jos suteikty darbuotojams malony siurprizg, pradziuginty juos vadovo
démesiu ir iSmone.“ Vienody darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy néra ,,jy poveikj
darbuotojams lemia jmonés vidaus specifika, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés
savybeés, poreikiai, darbo pobidis, materialiné padétis“ (Zaptorius, 2007).

Ivertinus abiejy autoriy nuomones pastebima, kad stiprinant darbuotojy lojalumag
organizacijoje yra skatinamas darbo veiksmingumas organizacijoje bei jo kokybé. R. Kinderis
(2009) i$ galimy darbuotojy lojalumo skatinimo priemoniy linkes isskirti §ias: ,,<...> tinkamy darbo
salygy darbuotojams sudarymas, priedai prie atlyginimo (uz gerai atlikta darbg uz anksciau atlikta
darbg, uz geresng apyvartg), premijos, draudimas nuo nelaimingy atsitikimy, dovanos (dovany
kuponai, kvietimai i renginius, kitur), studijy apmokéjimas, finansiné parama Kritiniais gyvenimo

atvejais.”
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Darbdavio investicijos ] darbuotojg yra vienas svarbiausiy motyvy, darbuotojui biiti
lojaliam organizacijos atzvilgiu. Darbuotojo lojalumas tai pat didés, jeigu jis matys, kad
organizacijos ar padalinio vadovas stengiasi dél savo kolektyve esanciy darbuotojy, kad jam riipi ne
tik pati organizacija ir jos tiksly jgyvendinimas, ta¢iau ir kiekvienas organizacijos darbuotojas kaip
individuali asmenybé, jeigu darbuotojas jaus, kad vadovas domisi darbuotojy riipeséiais ir
problemomis, iskilusiais sunkumais ir padeda juos isspresti.

Kalbant apie lojaluma organizacijai, labai svarbu paminéti ir motyvacijos reikSme¢ bei
svarba, kadangi jos tarpusavyje yra tampriai susijusios (Juodaityté ir Jablonskiené, 2013). Taciau tai
jokiu biidu nereiskia to, kad motyvuotas darbuotojas biitinai bus lojalus organizacijai, vis délto —
nesant tinkamos motyvacijos, darbuotojas nebus ne tik motyvuotas, taciau ir lojalus organizacijai.
Kaip bebiity, pazymétina tai, jog darbdaviai, kurie skiria itin daug démesio personalo motyvavimo
sistemai, turi kur kas daugiau galimybiy iSlaikyti darbuotojus, kadangi tuomet didesnioji darbuotojy
dalis yra patenkinta darbo salygomis, juos supancia aplinka ir psichologine atmosfera, darbo turiniu,
tai salygoja jy nenorg palikti organizacijg ir skatina juos biiti lojaliais jos atzvilgiu.

Kuo i§ esmés skiriasi sgvokos darbuotojy motyvacija ir darbuotojy lojalumas? Darbuotojy
motyvacija svarbi tuo, kad ji susijusi su priezastimis, kodél darbuotojas ateina dirbti j konkrecig
organizacijg ir kas jj skatina dirbti biitent joje, 0 tuo tarpu lojalumas siejasi su darbuotojo skatinimu
pasilikti jmonéje dirbti ir toliau. Darbdaviai su darbuotojais stengiasi sukurti emocinj rysj,
suteikiantj darbuotojui priklausomumo organizacijai jausma, Kuris reiskiasi ne tiek per materialius
darbuotojy skatinimo budus, Kiek per darbuotojy jsipareigojimo organizacijai, bendrumo jausmo
karimg, méginimus darbuotojui suteikti svarby vaidmenj organizacijos egzistavime ir jos valdyme.
Vadovybé, formuodama darbuotojus motyvuojanéig aplinka, skatina darbuotojus vis daugiau
prisiriSti prie organizacijos. Darbuotojy motyvacija pagal eiliSkumg lyginant su lojalumu yra
pirmesnés svarbos, nes uzmezgusi su darbuotoju rysius organizacija visy pirma ji siekia motyvuoti
tam, kad Sis rezultatyviai dirbty. Kuo didesnis pasitenkinimas darbu tuo didesné motyvacija
(Viningiené, 2014). Organizacijos vadovybei jsitikinus tuo, kad darbuotojas dirba nasiai, bus
stengiamasi jj islaikyti, skatinant jo lojalumg. Darbuotojy lojaluma bei motyvacija visy pirma
skatina materialiis veiksniai, tuo Sios sgvokos siejasi labiausiai, kadangi pakélus darbuotojui darbo

Pagrindiniai elementai, stiprinantys darbuotojo ir organizacijos tarpusavio rysj bei
didinantys darbuotojy lojalumo organizacijai jausmg yra Sie: teisingumas ir darbo (socialiné)
apsauga, bendravimas, pasitenkinimo jausmas bei komandinis darbas, jvairu ir linksmas laisvalaikio
praleidimas dalyvaujant visiems organizacijos nariams (tiek vadovybei, tiek ir eiliniams

darbuotojams), pripazinimas. Esminis lojalumo uzdavinys yra skatinti darbuotoja integruotis j
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organizacijg, kuri kiekvienam savo darbuotojui leidzia pasijusti svarbiu, reik§Smingu ir reikalingu
organizacijoje. Darbuotojy tarpusavio santykiai, kolektyvas, kolegos, vadovy vykdoma veikla,
tarpusavio bendradarbiavimas taip pat yra itin svarbls uzsitikrinant darbuotojy lojalumag
organizacijai. Autorés Kumpikaité ir RupSiené¢ (2008), analizavusios darbuotojy jsipareigojimo
organizacijai ypatumus, pazyméjo tam tikrus veiksnius, skatinanéius darbuotojy jsipareigojima
organizacijai, i$skirstydamos juos i 2 grupes:

o individualius veiksniai, tokie kaip: ,,amzius, lytis, darbo stazas, iSsilavinimas bei
uzimamos pareigos‘.

o organizaciniai veiksniai, tokie kaip: ,,santykiai su bendradarbiais ir vadovu, vidiné
komunikacija, organizacijos vertybés, darbo ir asmeninio gyvenimo balansas, Kkarjeros
perspektyvos, darbo turinys, vadovavimo kompetencija, savarankiSkumo laipsnis, darbo uzmokestis
ir jsitraukimas bei dalyvavimas organizacijos valdyme.*

Darbuotojo elgesys ir jo pasitenkinimas darbu didele dalimi priklauso nuo darbo turinio ir
darbuotojo santykio su vadovu. Darbuotojy motyvacija organizacijoje veikia organizacijos tikslai,
darbo turinys (Pauzuoliené, ir kt., 2014) darbo salygos, o kaip motyvavimo priemonés dazniausiai
yra naudojami socialiniai bei finansiniai (materialiniai) motyvai. Kokias motyvavimo priemones
taikyti organizacijoje dirbantiems asmenims, sprendzia organizacijos vadovas ir tai labai didele
dalimi priklauso nuo jo vadovavimo stiliaus, vadovo ir jo darbuotojo santykiy, organizacijos
kulttiros bei vertybiy.

Darbuotojy lojalumas organizacijai gali buti skatinamas Siais budais: pasitelkiant
socializacijq ir (arba) tiriant darbuotojy pasitenkinimq darbu.

Labai svarbiu veiksniu skatinant darbuotojy lojaluma organizacijai | pagalbg pasitelkiant
socializacijg tampa santykiy kiirimas tarp darbdaviy ir darbuotojy. Kaip yra pazyméje¢s Gary (2006)
nors daugelis vadovy supranta, kad privalo padéti ugdyti darbuotojy praktines Zinias, kuriy reikia
tik darbui atlikti, taCiau anot jo geriausia pradéti nuo visy keturiy atskiro pavaldinio darbo santykiy
jvertinimo, t.y., nuo: darbuotojo santykio su virSininku, nuolatinio kontakto su kolegomis, santykio
su vienu ar daugiau organizacijos departamenty ir jvairiy santykiy su kitais Zmonémis (klientais,
pardavéjais, visuomeninémis ir profesinémis organizacijomis). Pasteb¢jus stiprigsias ir silpngsias
puses, galima parengti strategijas, kurios padéty tobuléti, 0 parengtos strategijos privalo biti
pritaikomos individualiai, kiekvienam organizacijos darbuotojui. Taip pat yra akcentuojama ir tai,
jog vadovas su darbuotojais nebttinai privalo elgtis taip, kaip noréty, jog biity elgiamasi su juo, su
darbuotojais anot $io autoriaus, vadovai turi elgtis taip, kaip to nori organizacijos darbuotojai. Tam
labai svarbus vadovybés ir darbuotojy komunikavimas, bendradarbiavimas, nes tik bendraujant

tarpusavyje galima iSsiaiSkinti kas tinka konkreCiam darbuotojui (Gary, 2006). Tuo tarpu
16



darbuotojy lojalumo skatinimas organizacijai, tiriant jy pasitenkinimg darbu nors ir yra
subjektyvaus pobtidZzio, taciau ¢ia susiduriama ir su tam tikra problema — tampa ganétinai sudétinga
iSmatuoti gauty rezultaty tikslumg bei jy patikimuma. Appleby (2003) yra pazyméjes tai, jog
sékmingai dirbanciy bei viesai pripazinty organizacijy darbuotojai daznai jaucia pasitenkinimg savo
atliekamu darbu, o organizacijos darbuotojy pozitris j darbg itin smarkiai priklauso nuo neformalios

socialinés aplinkos, kuri juos supa.

Aptariant $j darbo poskyrj teigtina, jog lojalumo skatinimas yra itin svarbus kiekvienoje
organizacijoje, todél kiekvienos organizacijos vadovas privalo skirti didziulj déemesj darbuotojy
lojalumo skatinimui, ieskoti jvairiy bidy bei rinktis priemones, kurios galéty biiti efektyviausios,
skatinant organizacijoje dirbanciy darbuotojy lojalumq. Nors lojalumg skatinti galima jvairiai,
taciau vadovas turéty prisimini, kad kartais tai, kas teoriskai tinka visiems, praktiskai gali biiti
neveiksminga, nes realiai negali buiti pritaikoma kiekvienam darbuotojui. Todél, siekdamas, jog jo
vadovaujamoje organizacijoje dirbantys darbuotojai biity lojaliis biitent tai organizacijai, vadovas
turi kreipti demesj i tai, kokie lojalumq skatinantys veiksniai gali biiti dominuojantys ir koks
lojalumo  skatinimo biidas gali biiti pritaikomas individualiai, kiekvienam organizacijos

darbuotojui.

I skyriaus trumpas apibendrinimas:

Lojaliis darbuotojai — organizacijos turtas - mazina personalo kaita, gerina organizacijos
jvaizdj bei jos mikroklimatg darbo rinkoje bei supaprastina vadovavimg. Lojalumas naudingas ne
tik darbdaviui, bet ir darbuotojui. Imoné turédama lojaly darbuotoja jgyja konkurencinj pranaSuma
pries kitas jmones, o darbuotojas biidamas lojalus gali tikétis tobulinimosi ir karjeros galimybiy.
Lojalumas susijes su motyvacija. Darbuotojy lojalumg skatinantys veiksniai: saugumo jausmas,
darbo vietos i$saugojimas ir noras likti dirbti organizacijoje, galimybé realizuoti save, jmonés
prestizas, pasitikéjimo lygis tarp vadovybés ir darbuotojy, teisingas atlygis uz darba, geranoriska
atmosfera, lankscios darbo salygos.

Darbuotojo elgesys ir jo pasitenkinimas darbu didele dalimi priklauso nuo darbo turinio ir
darbuotojo santykio su vadovu. Komunikacija su vadovais yra vienas i$ vidinés komunikacijos
veiksniy lemianéiy darbuotojy lojaluma, kuris kuriamas per emocinj rysj, bendrumo jausma.

Apibendrinant skyriy galima teigti, kad tinkamiausia organizacijai lojalumo samprata biity
Kinderio ,,Lojalumas — teigiamas individo atsakas | jo pripazinima, pagarbg jam ir | suteikta
savirealizacijos galimybe. Saugumo jausmas (ekonominis, socialinis) organizacijoje, dékingumas
uz galimybg realizuoti save ir savo id¢jas organizacijoje.
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2. ORGANIZACIJOS VIDINE KOMUNIKACIJA

2.1. Organizacijos komunikacijos sampratos ypatumai

Nei viena sékmingai veikianti jmoné¢ Siandien nejsivaizduojama be sékmingos
organizacijos komunikacijos, tiek vidineés, tiek ir iSorinés, kadangi bitent organizacijos
komunikacija — yra vienas i§ esminiy veiksniy, lemian¢iy organizacijos pasisekimg tarp
konkuruojanéiy jmoniy. Vadinasi, organizacijos komunikacija yra itin svarbi, nes ji apsprendzia
organizacijos potencialig sékme, kadangi sékminga iSoriné komunikacija lemia jos pranaSumg kity
organizacijy atzvilgiu, pavyzdziui tokiy, kuriy iSoriné komunikacija néra pakankamai gerai
iSvystyta, nes jei iSoriné organizacijos komunikacija nepakankamai gerai veikia, tokia organizacija
yra maziau konkurencinga kity organizacijy atzvilgiu, be to, tokia organizacija ,,pasmerkta‘ ne tik,
kad nepritraukti naujy, potencialiy klienty, bet prarasti ir jau esancius klientus. Tuo tarpu
organizacijos vidiné komunikacija labai svarbi vykstant komunikavimo procesui tiek vertikaliuoju
poziiiriu, t.y. tarp vadovybés ir darbuotojy, tiek ir horizontaliuoju — kuomet komunikaciniai procesai
vyksta tarp jvairaus lygio vadovybés (vadovy) organizacijoje, bei tarp paciy darbuotojy.

Guscinskiené (1999) komunikacija apibiidina esant ne ka kita, kaip zmoniy tarpusavio
sgveikos ir organizacijos funkcionavimo pagrinda, kuomet vyksta nenutriikstantis komunikacinis
procesas, kuriame dalyvauja visi organizacijai priklausantys nariai. PanaSios nuomonés yra ir
Stoskus bei Berzinskiené (2005), kuriy teigimu komunikacija organizacijoje yra ,,<...> dviejy ir
daugiau Zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis, nuomonémis, idéjomis ar ketinimais procesas,
vienijantis atskiry organizacijos grupiy veiksmus, siekiant bendro tikslo®. Kitaip tariant, Sie autoriai
komunikacijg jvardija kaip elementary bendravimg, komunikavimg organizacijos viduje tarp joje
dirban¢iy asmeny ir jvairiy organizacijos darbuotojy grandZziy, kuris yra nenutriikstantis procesas.

A. Randolph (2013) nurodo, jog ,.Komunikacijas literatiiros S$altiniai apibrézia kaip
,keitimasi informacija tarp ja siun¢iancio ir gaunancio individy, salygojantj tam tikros ivados apie
pranesimo prasme suformavima. Sio keitimosi analizé parodo, jog komunikacija susideda i§ keleto
nuosekliai sujungty elementy. Salyginai Sio proceso seka biity galima jvardyti kaip susidedancig 18
tokiy etapy — siunt¢jas (Saltinis) uzkoduoja pranesimg, kokios nors priemoneés pagalba perduoda ji
gavejui, kuris dekoduoja praneSimg ir susikuria tam tikrg jo prasme. Tarp siuntéjo ir gavéjo
egzistuoja tam tikras atgalinis rySys (ziaréti pav. Nr.1) . Vadovai, kurie supranta $j procesg, gali
analizuoti savo komunikacijy formas ir kurti komunikacijy programas, atitinkancias organizacijos
poreikius.*
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Organizacijos komunikacija anot Lakacauskaités (2012) gali bati apibudinama kaip ,,<...>
procesas, kuriuo organizacijos identitetas perteikiamas visuomenei, valdomas jvaizdzio
formavimas, formuojama visuomenés nuomoné. Organizacijos identitetas taip pat padeda ,,<..>
visuomenei perduoti tris pagrindines savo idéjas: kas yra organizacija, kg ji daro ir kaip ji tai daro.
Sios idéjos perduodamos organizacijos komunikacijos proceso metu ir, pasiekusios gavéjus, tampa
organizacijos jvaizdziu. Tac¢iau komunikacija ne visada vyksta sklandziai ir organizacijos siunc¢iama
informacija ne visada gavéja pasiekia tokia, kokia ji buvo iSsiysta. Daznai pasitaikantis
organizacijos vadovy ar darbuotojy komunikacijos kompetencijos stygius sukelia nesusipratimus ar
net konfliktus. Tokiose situacijose tik efektyvaus jvaizdzio kiirimo modelio pritaikymas gali padéti
sukurti arba susigrazinti palanky organizacijos jvaizdj.” Taigi, organizacijos komunikacija stipriai
prisideda ir prie jos jvaizdzio formavimo, gali jj veikti teigiamai tiek kuriant organizacijos jvaizdj,
tiek ir siekiant susigraZinti prarastg teigiamg organizacijos jvaizdj.

Virbaliené (2011) analizavusi jvairiy autoriy bei mokslininky pateikiamas komunikacijos
sampratas, jas pateiké susistemintas ir jos atsispindi lenteléje Nr. 3 (zr. lent. Nr. 3). Komunikacijos
sampraty jvairové svarbi tuo aspektu, kad tik iSsiaiSkinus bendrai komunikacijos sampratai
biudingus ypatumus yra galima placiau pazvelgti | organizacijos komunikacijos samprata, kuri
apibudinama ganétinai jvairiai, taciau pagrindinis jos bruozas anot mokslininky yra tas, kad ji yra
vienas i§ reikSmingiausiy zmoniy bendravimo, komunikavimo veiksniy.

3 lentelé. Komunikacijos samprata jvairiy autoriy darbuose

Autorius Komunikacijos apibrézimas
Chreptaviciene(2004); | Procesas, kurio metu Zmonés, perduodami simbolinius praneSimus,
Dubauskas (2006) siekia pasikeisti reikSmémis.

Fiske (1998) Tai socialiné saveika per praneS§imus.

Grebliauskiené ir | Tai tikslingas keitimosi informacija procesas tarp dviejy ir daugiau

Veckiené (2004) zmoniy, siekiant bendro supratimo.

Jansone (1 1997) Tai dvisalis veiksmas, bendravimo, keitimosi informacija procesas
visuomeneéje, kuris realizuojamas kalboje su iStartu ar paraSytu tekstu.

Jovaisa (2007) Socialiniy rys$iy funkcija tarp Zmoniy, keiciantis moksline, gamybine ir

kt. patirtimi. Tarpasmeniné arba grupiné zmoniy veikla, keiciantis

patirtimi  Zodiniais ir neZodiniais signalais. Si veikla vadinama

bendravimu; Tarpasmeninis arba grupinis zmoniy bendravimas,

keiciantis patirtimi Zodiniais ir nezodiniais signalais.

Liischer (1988) Komunikacija yra daugiau nei vien keitimasis informacija ir daugiau nei

abipusis supratimas. Per komunikacija suprantama daugiau negu kito

7odZiai ir nuomoneg.

Naginevic¢iené (2010) | Komunikacija — abipusis keitimasis informacija ir mintimis kalbantis,

gestais, mimika, elgesiu, rastu, kai $is procesas paveikia abi puses — tiek

informacijos siuntéja, tiek jos gavéja.

Railiené (1996) Tai bendravimo, keitimosi patyrimu, mintimis, iSgyvenimais procesas.
Sudaryta darbo autorés
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Taigi bendras komunikacijos terminy ypatumas, kuris akcentuojamas daugumos autoriy

yra jos paskirtis, t.y. sasaja palaikant rysj bei tarpusavio santykius ir bendravimg tarp individy.

Pazymétina ir tai, jog visiems lenteléje Nr. 3 pateiktiems komunikacijos apibrézimams biidingas

elementas yra pasikeitimas informacija.

Toliau darbe aptariama organizacijos komunikacijos samprata, nagrinéjama kaip ji

suprantama kai kuriy mokslininky darbuose (Zr. lent. Nr. 4.).

4 lentelé. Organizacijos komunikacijos samprata jvairiy autoriy darbuose

Autorius Organizacijos komunikacijos apibréZimas

BarSauskiené¢  ir | RySiai su pacios organizacijos darbuotojais yra kur kas svarbesni nei

Janulevicitité- organizacijos rysiai su tam tikromis visuomenés grupémis.

Ivaskeviciené

(2005)

Lakacauskaité »<....> procesas, kuriuo organizacijos identitetas perteikiamas visuomenei,

(2012) valdomas jvaizdzio formavimas, formuojama visuomenés nuomone.
Organizacija, kontrolivodama perduodamus praneS§imus, informuoja
visuomene¢ apie tai, kas ji yra, kg ir kaip ji daro, ir tuo biidu sumazina
neatitikimg tarp jmonés profiliuojamo identiteto ir visuomenés grupiy
susidaryto jvaizdzio®.

Pruskus (2004) ,»<...> padeda abipusiSkai sukurti ir palaikyti komunikacijos linijas, supratima,
priecinamumg bei kooperacija tarp organizacijos ir jos zmoniy, padeda
vadovybei likti informuotai ir atsakyti | visuomenés nuomong, apibrézia jos
atsakomybe tarnauti visuomenés interesams, padeda neatsilikti nuo gyvenimo
ir efektyviai pasinaudoti poky¢iais, kurie i§ anksto jspéja numatyti
tendencijas*.

Ribaconka ir | Komunikacija yra viena svarbiausiy valdymo priemoniy pokyciy efektyvaus

Kasnauskeé (2013) | organizacijy tinklo veikloje, garantuojanti nuosekly iStekliy panaudojima ir

optimaly jy valdyma.

Simon (2003)

Komunikacija organizacijoje yra priemoné, padedanti grupei asmeny daryti
itaka atskiry asmeny (individy) elgesiui.

Stoskus ir
Berzinskiené
(2005)

»<..> tal dviejy ar daugiau Zmoniy pasikeitimo informacija, Ziniomis,
nuomoneémis, idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos
grupiy veiksmus siekiant bendro tikslo.*

Sudaryta darbo autorés

Kaip matyti i§ lentel¢je Nr. 4 esanciy organizacijos komunikacijos apibrézimy, visi autoriai

organizacijos komunikacijai priskiria ne tik tarp organizacijos darbuotojy esama pasikeitimg

informacija bei ziniomis, bet jg apibiidina ir kaip vieng i§ svarbiausiyjy organizacijos valdymo

priemoniy bei kaip priemone, galinCia padéti daryti jtaka atskiriems, pavieniams organizacijos

darbuotojams.

Pazymétina ir tai, jog komunikavimas vyksta tam tikrais etapais ir turi sudedamasias dalis.

Anot Robbins (2003) komunikavimo proceso modelj sudaro 7 dalys: 1) Komunikavimo Saltinis;

2) Kodavimas; 3) Pranesimas; 4) Kanalas; 5) Dekodavimas; 6) Gavéjas; 7) GrjZztamasis rySys.
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Vidinés komunikacijos schema pateikta Zemiau esan¢iame paveiksle Nr. 1 (Zr. 1 pav.).

[ PraneSimas ]

[ Siuntéjas ] f Priéméjas ]
J L

Grjztamasis rysSys

1 pav. Komunikacijos proceso modelis (Munteanu, 2010).

Norint, kad komunikacija biity pavykusi, buitinas griztamasis rysis, kuris yra praneSimo atsako dalis,
perduodama atgal siuntéjui. Grjztamasi rySis gali biiti pateikiamas jvairiomis formomis ir suteikia

siuntéjui galimybe stebéti, kaip priémejas supranta siun¢iama pranesima.

Tuo tarpu vidinés komunikacijos vieta komunikacijos sistemoje pavaizduota paveiksle Nr.

2 (zr. 2 pav.).

Vidiné KOMUNIKACIJA ISoriné
(darbuotojai, (Klientai, tickéjai,
akcininkai) 2 pav. Komunikacijos rasys (Riel, 2007). Ziniasklaida)

Kaip matyti i§ paveiksle Nr. 2 esan¢iy komunikacijos rusiy, komunikacija gali biiti vidiné
bei iSoriné, pagal informacijos skleidimo, komunikavimo vieta.

Vidiné komunikacija vadinama komunikacija, kuri vyksta organizacijos viduje tarp
darbuotojy ir akcininky, o iSoriné komunikacija, kuri vyksta iSoréje, komunikuojant su vieSumoje

esanciais atstovais - su ziniasklaida, klientais, tiekéjais.

Komunikacija ne tik pasikeitimas informacija bei Ziniomis, bet ir apibidinama kaip viena
svarbiausiyjy organizacijos valdymo priemoniy galinciy daryti jtakq atskiriems, pavieniams
segmentams. Organizacijos komunikacija gali biti tiek vidiné, tiek isoriné. Vidiné komunikacija,
kuri vyksta organizacijos viduje tarp darbuotojy ir akcininky, o iSoriné tarp organizacijos ir
Ziniasklaidos atstovy arba tiekéjy, klienty. Kadangi Siame magistro baigiamajame darbe
didziausias démesys skiriamas darbuotojams ir jy lojalumui, bei kitiems vidiniams veiksniams, tai
sekanciame darbo poskyryje nagrinéjama bus tik vidiné organizacijos komunikacija, aptariama jos

samprata bei paskirtis organizacijoje, susiejant jq su darbuotojy lojalumu.
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2.2. Vidin¢ komunikacija ir darbuotojy lojalumas

Jau pats pavadinimas, t.y. ,,vidiné komunikacija“ nurodo, jog komunikacija vyksta biitent
viduje, Siuo atveju kalbama apie organizacijg ir joje vykstancig viding komunikacijg bei kitus su ja
susijusius procesus. Siandien sunku bty net pabandyti jsivaizduoti bent viena, kad ir nedidelés
apimties, su mazu darbuotojy skai¢iumi veikiancig organizacija, kurioje nevykty vidiné
komunikacija, darbuotojai nebendrauty tarpusavyje, o vadovybé visiskai nekontaktuoty ir
nekomunikuoty su pavaldiniais, t.y. organizacijos darbuotojais. Tokia organizacija neabejotinai
bty pasmerkta zlugti.

Kadangi organizacija bei jos struktiira susideda i§ tam tikry segmenty, jvairiis
organizacijoje veikiantys skyriai, poskyriai, padaliniai ir panaSiai, sklandZiam organizacijos darbui
tiesiog gyvybiskai svarbiu faktoriumi tampa atskiruose jos padaliniuose dirban¢iy asmeny tinkamas
komunikavimas, jy bendradarbiavimas.

Vidinés komunikacijos samprata jvairiy autoriy darbuose apibréziama jvairiai, todél jos
apibrézimai pateikiami zemiau esancioje lenteléje Nr. 5 (Zr. 5 lent.). O atliekant tyrimg buvo
pasiremta Ribaconkos ir Burgio (2011) komunikacijos sampratos modeliu, kad ,,Komunikacija yra
viena svarbiausiy valdymo priemoniy efektyvaus organizacijy tinklo veikloje®.

Aptariant lentel¢je Nr. 5 pavaizduotus vidinés komunikacijos sampratos apibrézimus,
tenka konstatuoti, jog Siuo metu dar néra vienos vidinés organizacijos komunikacijos sampratos, ji
jvairiy autoriy bei mokslininky darbuose yra traktuojama bei aiskinama skirtingai, pavyzdziui
Matkevicienés (2005) nuomone, vidingje komunikacijoje itin reikSminga rolé atitenka darbuotojy
komunikacijai, o pastaroji apibiidinama kaip tarpusavio sgveika, sudétingi bei jvairiapusiai zmoniy
kontaktai, kurie atsiranda i$ bendry veiklos poreikiy.

Vidiné organizacijos komunikacija vyksta organizacijos viduje, kuomet dalijamasi
informacija, komunikuojama, vyksta mokymo bei mokymosi procesai, organizuojamas komandinis
darbas, priimami jvairaus lygio sprendimai, diegiamos inovacijos, naudojamos technologijos. Tam
pritaria ir kai kurie autoriai, pavyzdziui, Tapiniené (2010) yra nurodziusi, jog organizacijos vidiné
komunikacija yra ne kas kita kaip organizacijos viduje vykstantys informacijos mainai ir Siame
komunikavimo procese dalyvauja visi organizacijos nariai, pradedant nuo jvairiy grandziy
darbuotojy ir baigiant auksciausio lygio vadovais

Lenteléje Nr. 5 pateikimas vidinés komunikacijos apibréZimai pagal jvairius autorius, kaip

jie supranta ar suvokia vidinés komunikacijos apibrézima.
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5 lentelé. Vidinés komunikacijos apibrézimai jvairiy autoriy darbuose

Autorius

Vidinés komunikacijos apibréZimas

Abdullah ir Anthony (2012)

Tai procesas, padedantis nustatyti aiSky informacinj rys$j ir
santykius tarp organizacijos darbuotojy.

Atkociuniené ir
Markeviciaté (2003)

Gebé¢jimasis dalytis informacija ir pagrindinémis Ziniomis
organizacijos viduje yra vienas svarbiausiy konkurencinio
pranasumo veiksniy, lemian¢iy ne tik barjery tarp jvairiy
organizacijos padaliniy ar skirtingy veiklos sri¢iy specialisty
pasalinimg, taciau ir uztikrinanciy koordinuotg pasinaudojimag
organizacijos darbuotojy kompetencija.

BarSauskiené Ziniy pasidalijimas tarp organizacijos nariy arba organizacijos
Ir nariy tarpusavio sgveika siekiant tam tikro tikslo.
Janulevicitte-Ivaskeviciene

(2005)

Dortok (2006) Tai ciklas, kurj sudaro komunikacijos strategija, orientuota j

imonés ateitj, vidinés komunikacijos planas, derinantis darbuotojy
lukeséius su organizacijos likesciais, jy matavimai ir vertinimai.

Ribaconka ir Burgis (2011)

Komunikacija organizacijy tinkle priskirtina koordinavimo
sistemai tinklinéje organizacijoje, ,,<..> kuri yra veiksmy,
priemoniy ir komunikacijos kanaly visuma, leidzianti suderinti
visy tinklo elementy tarpusavio santykius, struktiiras, procesus ir
kompleksiskai juos valdyti, siekiant i§ anksto suderinty tiksly.*

Sakalas ir Silingiené (2000)

Efektyvaus  informacijos  pasikeitimo  uZtikrinimas  tarp
organizacijos ir jos aplinkos, tarp jvairiy jos valdymo lygiy,
padaliniy bei darbuotojy, siekiant rezultatyvios organizacijos
veiklos.

Stoner ir kiti (2000).

Dvipusis informacijos perdavimas organizacijos viduje, kurio
turinys susideda i§ intelektualios ar emocinés informacijos ir turi
griztamaj] rySi. Jos metu yra sustiprinamas rysis tarp organizacijos
vadovy ir darbuotojy.

Tapiniené (2006) Informacijos mainy procesas organizacijos viduje, kuriame
dalyvauja visi: jvairiy grandZiy darbuotojai, vadovai, labai daznai
darbine informacija dalijamasi ir Seimos nariy rate.

Woodruffe (1995) Jmonés vertybé, skatinanti darbuotojus siekti organizacijos
uzsibrézty tiksly.

Sudaryta darbo autorés

Organizacijos vidiné

organizacijos darbo rezultatus,

komunikacija yra itin svarbus veiksnys, lemiantis ne tik gerus

taciau nuo jo didele dalimi priklauso ir darbuotojy pasitenkinimas

darbu, o tai lemia ir jy lojalumo organizacijos atzvilgiu buvimag arba prieSingai — jo stokg. Taip yra

tode¢l, kad kiekvienoje organizacijoje visi darbuotojai atlieka tam tikras jiems pavestas funkcijas ir

jas vykdydami, organizacijoje atlicka tam tikrg vaidmenj, taigi, organizacijos mechanizme

kiekvienas jos darbuotojas yra savotiskas to veikian¢io mechanizmo sraigtelis, jo sudedamoji dalis,

uztikrinanti sklandy visos organizacijos darbg. Todé¢l itin svarbiu veiksniu organizacijoje laikytina

vidiné komunikacija, kuomet darbuotojai, nesvarbu ar jie dirba daugiau komandinj darbg, ar
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savarankiskai, taCiau vis tiek yra priversti komunikuoti, bendradarbiauti tarpusavyje, o kai kuriais
atvejais ir su organizacijos vadovybe, nes tik tokiu biidu gali bati uztikrintas sklandus organizacijos
darbas ir pasiekti jos uzsibrézti tikslai bei gaunami laukiami rezultatai. Organizacijos vidiné
komunikacija, darbuotojy lojalumui organizacijos atzvilgiu be abejonés turi didelg jtaka, nes
darbuotojai, dirbdami vienoje ar kitoje organizacijoje, visada nori jausti teigiamg jos mikroklimata,
nori bati i8girsti, komunikuoti, bendrauti ir bendradarbiauti tarpusavyje, o visos darbui reikalingos
informacijos pateikimas darbuotojams yra itin svarbus tam, kad biity galima tinkamai atlikti jiems
pavestas uzduotis. Wagenheim ir Rood (2010) yra pazyméje, jog biitent prasta organizacijos vidiné
komunikacija ir gali tapti tuo dirgikliu, sekinanciu ir varginanc¢iu darbuotojus, kuomet sudaromos
stresinés situacijos, sukuriama netikrumu pagrista aplinka tiek dél pacios organizacijos, tiek dél joje
dirbanc¢iy darbuotojy, tiek skatinamas darbuotojy nepasitikéjimas savo jégomis, mazéja jy
motyvacija dirbti. Susidariusi tokia neigiama situacija bei aplinka organizacijoje neabejotinai gali
neigiamai paveikti tiek joje dirbancius asmenis, tiek ir jy darbo rezultatus ir atsispindéti prastuose
organizacijos rezultatuose.

Todél drasiai galima teigti, kad vidiné komunikacija apima tiek darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavimg, komunikavimg, tiek ir informacijos jiems pateikimg. Dazniausiai uz
informacijos pateikimg darbuotojams yra atsakingi vidutinio lygio vadovai arba tiesioginiai
darbuotojy vadovai (tarkim personalo skyriaus vadovas yra atsakingas uz aktualios informacijos
pateikimg savo pavaldiniams, t.y. $io skyriaus ir jame esanciy poskyriy darbuotojams, arba ta
informacija skyriaus vadovas gali pavesti perteikti poskyriy darbuotojams per poskyriams
(padaliniams) vadovaujancius vadovus). Dazniausiai organizacijose nusistatytu metu vyksta jvairts
susirinkimai, kuriuose darbuotojai ir gauna svarbig bei darbui aktualig informacija.

Reziumuojant §j darbo poskyri teigtina, jog vidiné komunikacija yra neatsiejama
kiekvienos organizacijos sudedamoji dalis, kuriai vadovai turéty skirti pakankamai daug démesio ir
nenumoti ranka j jg kaip j savaime suvokiamq dalykq, nes jeigu vidiné komunikacija organizacijoje
veiks netinkamai, organizacijoje gali atsirasti nemazai neigiamy padariniy, tokiy kaip darbe tarp
kolegy arba darbuotojy ir vadovybés tvyranti jtampa, atsirades stresas ir stresinés situacijos, per
mazas sékmingam darbo atlikimui biitinos informacijos kiekis, menka darbuotojy motyvacija ir
Zema jy saviverté bei pasitikéjimas savimi ir savo jégomis, darbuotojy apatija ir nusivylimas, prasti
darbo rezultatai ir jmonés veiklos rodikliai ir kiti panasiis aspektai. Todél kiekvienos organizacijos
vadovas turi labai gerai pagalvoti apie tinkamq organizacijos vidinés komunikacijos uztikrinimgq ir

veikimgq, nes tai didele dalimi lemia organizacijos rezultaty rodiklius.
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2.3. Organizacijos vidinés komunikacijos biidai ir jy specifika

Vidiné komunikacija organizacijoje atlieka labai svarby vaidmenj, ta¢iau ne maziau svarbu
yra ir tai, kokiomis formomis ji vyksta ir kokiais budais yra jgyvendinama, kadangi tai yra labai
individualu ir priklauso nuo kiekvienos organizacijos pasirinkimo, ir tik jos vadovybé gali nuspresti
koks vidinés komunikacijos organizavimas ir vyksmas gali biiti naudingas konkreciai organizacijai.
Kaip pazymi kai kurie autoriai ,,<...> kuo didesné organizacija, tuo daugiau yra naudojama skirtingy
komunikacijos formy, priemoniy, kanaly informacijai perduoti. Taciau tuo pat metu atsiranda
grésmé, kad atskiros komunikacijos priemonés tarpusavyje nebus suderintos. Vadovai, siekdami
gerinti darbuotojy tarpusavio komunikacija organizacijos viduje, pasitelkia informacines
technologijas, kurios yra neatsiejama produktyvaus darbo dalis. Tai informacijos perdavimo ir
bendravimo kompleksas, susijes su asmeniniais kompiuteriais, elektroniniu pasStu, duomeny
bazémis, internetu bei kitomis priemonémis, kurios daro didele jtakg komunikacijai.” (Kacinskaité
ir Motiejun¢, 2011). Taigi, vidiné organizacijos komunikacija Siandieninéje, modernioje
organizacijoje jau nebejsivaizduojama ir nebeatskiriama nuo informaciniy technologijy, ivairiy
diegiamy programy, naujy technologijy ir inovacijy.

Vidiné komunikacija organizacijoje gali biiti tiek formali, tiek ir neformali, vyrauti gali
vertikali arba horizontali komunikacija. ,,<...> Organizacijoje keitimasis informacija vyksta ne tik
tarp skirtingy, bet ir tarp ty paciy lygmeny, t.y. egzistuoja ne tik vertikali, bet ir horizontali
komunikacija. Formali komunikacija tiesiogiai veikia organizacing kultira, 0 neformali
komunikacija organizacing kultlirg veikia netiesiogiai, kartais taip yra sukuriamos istorijos, mitai,
atsiranda neformaliis ritualai, tai savo ruoztu daro jtakos organizacinei kulttirai. Formaliai
komunikacijai didelés jtakos turi, ar perduodama informacija yra neiSkraipoma, nes informacijos
netikslumas gali turéti neigiamos jtakos tiek darbuotojy komunikacijos procesui, tiek organizacijos
veiklos rezultatams, tai gali silpninti organizacine kultura.” (PauZzuoliené ir TrakSelis, 2009).
Kadangi komunikavimas organizacijoje gali vykti horizontalia ir vertikalia kryptimi (zr. 3 pav. ir 4
pav.), trumpai reikia panagrinéti ir jas.

Horizontali vidinés komunikacijos kryptis organizacijoje atsispindi Zemiau esanciame

paveiksle Nr. 3 (Zr. 3 pav.).

Organizacijos darbuotojai <€ > Organizacijos darbuotojai

To paties lygio vadovai <€ > To paties lygio vadovai

3 pav. Horizontali vidiné komunikacijos kryptis organizacijoje (pagal Robbins, 2003).
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Robbins (2003) nurodo, jog ,,Kai komunikuojama tarp tos pacios darbo grupés nariy, tarp
to paties lygio darbo grupiy, tarp to paties lygio vadovy ar tarp horizontaliai lygiaverciy darbuotojy,
§j ry§j vadiname horizontaliu.“. Horizontalia kryptimi vykstan¢iam komunikavimui budinga tai, jog
Jis vyksta tarp tos pacios organizacijos struktirinés dalies nariy (pavyzdziui tame paciame skyriuje
tarp jvairiy jam priklausanciy poskyriy darbuotojy), o taip pat ir tarp tame paciame lygyje esanciy
vadovy, ir (ar) tarp lygiaveréiy darbuotojy. Horizontalus komunikavimas padeda sklandziai vykti
darbui, jo déka uztikrinamas organizacijos veiksmy koordinavimas ir mazesnés laiko sgnaudos.
Kartais lygiaverciai darbuotojai komunikuodami tarpusavyje horizontalia kryptimi gali priimti
vienus ar kitus sprendimus, kuriuos priimti jie turi kompetencijg ir jiems néra bitina kreiptis |
vadovus, kitaip tariant, kai kuriais atvejais uztenka horizontalaus komunikavimo buido, nereikia
vertikaliosios hierarchijos, ja darbuotojai, jei yra pajégus, gali tiesiog ,,apeiti“. Tam pritaria ir
Robbins (2003) ,,<...> kai kuriais atvejais horizontalus komunikavimas formaliai sankcionuojamas.
Vis délto dazniau jis sukuriamas neformaliai, kad biity galima aplenkti vertikalig hierarchijg ir
paspartinti veiksmus.* Kartais, horizontalus komunikavimas pravercia ir tokiais atvejais, kuomet
vadovo nejmanoma pasiekti itin skubiai (vyksta kazkokia konferencija, svarbus pasitarimas arba
vadovas skubiai yra kazkur iSvykes), tuomet darbuotojai gali kreiptis i savo kolegas klausdami
patarimo ir iSkilusias problemas arba neatidéliotinus, butinus veiksmus atlikti savarankiskai,
nelaukiant kol atsiras galimybé kreiptis | vadovybe ir pan. Tai, kaip jau minéta, uzima ir mazesnes
laiko sgnaudas.

Vertikalus vidinés komunikacijos biidas organizacijoje atsispindi Zemiau esanCiame
paveiksle Nr. 4 (Zr. 4 pav.). Vidinés komunikacijos biidui vertikalia kryptimi budinga tai, jog

komunikavimas gali eiti tiek i§ virSaus ] apacia, tiek atvirksciai — 1§ apacios ] virsy.

Organizacijos vadovybé, aukstesnis organizacijos padalinys

Organizacijos darbuotojai, Zemesnis organizacijos padalinys

4 pav. Vertikali vidinés komunikacijos kryptis organizacijoje (adaptuota darbo autorés pagal
Robbins, 2003)
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Vertikalus komunikavimas gali vykti dviem kryptimis: auk$tyn ir zemyn (Bartusevi¢iené,
2015). Tais atvejais kai darbuotojai kreipiasi j vadovybe: iskilus problemoms, kurias reikia spresti,
norédami su vadovybe pasikonsultuoti ar pasitarti, arba tiesiog , kai norima sulaukti vadovybés
pritarimo vienu ar kitu sprendziamu darbiniu klausimu. Vadinasi, komunikavimas i§ apacios ] virsy
naudojamas tuomet, kai darbuotojas kreipiasi | aukStesnj padalinj arba savo vadovybe, tikédamasis
griztamojo rySio. Vadovai, sulauke kreipimosi i§ pavaldiniy, savo ruoztu problemas gali spresti
savarankiskai arba vélgi — horizontaliuoju biidu kreiptis | savo kolegas-vadovus, esancius tame
paciame organizacijos struktiiros lygmenyje kaip ir jie arba, vélgi, vertikaliuoju komunikavimo
budu kreiptis | savo vadovus. Vertikalusis komunikavimas labai svarbus ir dél to, jog biutent Siuo
komunikavimo btuidu vadovai gali suzinoti, iSgirsti apie tam tikrus nesklandumus darbe, apie
darbuotojy tarpusavio nesutarimus ir pan. ir padéti darbuotojams iskilusias problemas spresti. Jei
tokio komunikavimo nebiity, arba jeigu darbuotojai dél kokiy nors priezas¢iy nesikreipty | savo
vadovus — pastarieji greiCiausiai nesuzinoty daugybés svarbiy ir reikalingy dalyky, nes tokia
informacija jy paprasc¢iausiai nepasiekty.

Vidinis organizacijos komunikavimas i§ virSaus j apa¢ig vyksta tuomet, kai i§ aukstesnio
organizacijos struktirinio padalinio informacija pateikiama Zemesniam arba, kuomet organizacijos
vadovybé (nesvarbu ar auk$¢iausiojo lygio ar tiesioginis darbuotojo vadovas) duoda tam tikrus
nurodymus, pavedimus darby atlikimui organizacijoje dirbantiems asmenims. Sis biidas reikalingas
tam, jog buty paskiriamos uzduotys, paskirstomos funkcijos darbuotojams, darbuotojai bty
tinkamai informuoti apie organizacijoje vykstancius procesus, struktlirines pertvarkas, galimus
pokycius ir panasiai.

Aptarus vertikaliyjy ir horizontalyj; komunikavimo biidus organizacijoje, galima teigti, jog
abu jie yra vienodai svarbils organizacijos vidinéje komunikacijoje, jei kuris nors 1§ jy netinkamai
veikia, sutrinka dél nors kokiy priezas¢iy (darbuotojy-kolegy nesutarimai, baimé kreiptis j
vadovybe, eiliniy darbuotojy arba vadovy kompetencijos stoka ir pan.), pagristai galima teigti, jog
organizacijoje darbas tampa nebe toks sklandus, maZ¢ja darbuotojy aktyvumas, prastéja darbo
rezultatai ir pan., todél Siuos organizacijos vidinés komunikacijos biidus, vadovybé taip pat turéty
zinoti ir tinkamai jais naudotis.

Kalbant apie vidinés komunikacijos organizacijoje budus, Harrison (1995) siilo
organizacijos vidinés komunikacijos penkeriy pakopy schemg (zZr. 5 pav.), padésiancig suvokti kuo
skiriasi kai kurios vidinés komunikacijos rtsies teikiamos galimybeés.

Pavyzdziui, pirmosios trys vidinés komunikacijos raisys, t. y. dalyvaujanti, jtraukianti ir
konsultaciné yra skatinancios darbuotojy ir vadovy saveika, tuo tarpu likusios dvi kiek skiriasi,
kadangi informacinés ir instrukcinés vidinés komunikacijos risiy paskirtis daugiau yra vienpusio
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pobidzio, be to, abi pastarosios panaSios tuo, jog jos abi yra skirtos aktualios informacijos

pateikimui gavéjui (darbuotojui) i§ jos siuntéjo (vadovybes).

kad darbuotojo nuomoné¢ yra iSgirsta ir | jg yra atsizvelgiama, darbuotojai yra skatinami
dalyvauti sprendimy priémimo procese.

)

Dalyvaujanti. Dvipusé darbuotojo-darbdavio komunikacija, Sis budas uitikrina,]

¥

Itraukianti. Dvipusé komunikacija Siame lygmenyje yra panaudojama
kolektyvinei ekspertizei ir kompetencijoms akumuliuoti.

¥

Konsultaciné. Tai budas, skatinantis vadovybés ir darbuotojy saveika, suteikiant

darbuotojams galimybe dalyvauti diskusijoje apie organizacijg ir jos veikla.

kaip jy veiksmai lemia bendra organizacijos veikla. Tai vienpusé komunikacija, kuomet
vadovybé suteikia jy nuomone aktualia informaciia.

Instrukciné. Sis informacijos biidas uztikrina, kad darbuotojai gaus darbui

Informaciné. Sio tipo komunikacija padeda darbuotojams suprasti, kg jie daro ir]
reikalingg informacija. ]

5 pav. Vidinés komunikacijos rai$iy ypatumai (Harrison, 1995).

Naudingiausia vidinés komunikacijos organizacijoje rusis yra dalyvaujanciojo tipo, nes
tokiu atveju organizacijos darbuotojai yra jtraukiami j jos veikla, tampa pilnateisiais organizacijos
nariais, jiems suteikiama galimybé ne tik vykdyti gaunamus vadovybés nurodymus, taciau yra
iSklausoma ir jy nuomoné, skatinami aktyviai dalyvauti. Tai neabejotinai kelia darbuotojy viding
motyvacija, nes jei jiems suteikiama galimybé dalyvauti priimant vienus ar kitus sprendimus —
tiems sprendimams pasiteisinus, sprendimy priémime dalyvave darbuotojai jausis prie to zenkliai
prisidéj¢ jausis jmonés dalimi ir tikétina, kad bus lojallis, nes susitapatins su jmone.

Organizacijos vadovybé turéty pamgstyti apie tinkamiausiy vidinés komunikacijos biidy
parinkimg vadovaujamai jmonei ir jy pritaikymgq, atsizvelgdami j jvairius veiksnius, tokius kaip
darbuotojy skaicius, amzius, issilavinimas, darbuotojy motyvavimo sistema ir jy asmeninés

savybes, organizacijos vykdomos veiklos pobidis ir daugelj kity aspekty.
% g ] Yy p gell Kty aspexiy
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2.4. Vidinés komunikacijos efektyvumo kriterijai

Organizacijos vidin¢ komunikacija, siekiant maksimaliy rezultaty bei uzsibrézty tiksly
igyvendinimo visy pirma privalo buti efektyvi, t.y. veiksminga, prieSingu atveju — vidiné
komunikacija organizacijoje neduos reikiamo rezultato.
efektyvi organizacijos darbuotojy tarpusavio komunikacija nulemia tinkamg organizacijos uzduociy
igyvendinimg ir aukstus darbo rodyklius, kuomet realizuojami organizacijos uzsibrézti tikslai, taip
pat komunikacija veikia ir tolimesnj organizacijos vystymasi bei jos sékminga veikla. Siai
nuomonei pritaria ir Pauzuoliené su Trakseliu (2009), pabrézdami, jog ,,<...> komunikacija yra
svarbi kaip jrankis, leidziantis perduoti informacija bendraujant, arba kaip biidas priimti zinias.
Geb¢jimas tinkamai komunikuoti tiek organizacijoje, tiek visuomenéje daugeliu atvejy gali biiti
sékmés garantas.” Ribaconkos ir Kasnauskés (2013) teigimu ,,<...> efektyviai organizacijy tinklo
veiklai ypa¢ svarbi komunikacija, kuri sudaro palankias salygas tinklo nariy tarpusavio
bendradarbiavimui ir bendro tikslo siekimui, akcentuojant rysj su aplinka®, tac¢iau komunikavimo
procesai tarp dirbanciyjy organizacijoje ne visuomet vyksta sklandziai. Tai lemia jvairtis veiksnial,
kurie tampa savotiskais kliuviniais sékmingam ir produktyviam komunikavimui. Toliau darbe
aptariami organizacijos vidinés komunikacijos efektyvuma lemiantys kriterijai.

Vidinés komunikacijos efektyvumo Kkriterijai. Efektyvi tiek vidiné, tiek ir iSoriné
komunikacija yra gyvybiskai svarbi kiekvienai organizacijai. Sukelienés (2002) nuomone, efektyvi
komunikacija organizacijoje yra nulemiama trijy esminiy veiksniy: 1) komunikaciniy sugebéjimy;
2) situacijos faktoriy; bei 3) komunikacijos procese dalyvaujanc¢iy subjekty (darbuotojai, vadovai ir
pan.). Clutterbuck (2001) jsitikinimu, vidiné komunikacija organizacijoje yra efektyvi jei
organizacijos komunikacijoje yra:

o Aiskus tikslas. Dar geriau, jei organizacijos komunikacijos tiksly bus ne vienas, jie bus
nuosekliis bei lengvai suprantami organizacijoje dirbantiems Zmonéms;

o Efektyvios vidinés komunikacijos priemonés, skatinancios darbuotojy tarpusavio
pasitikéjimg ir atvirg komunikacija, kuri vyksta tarp auks¢iausio lygio vadovy bei darbuotojy, tarp
vidutinio lygio vadovy bei tiesioginiy pavaldiniy ir tarp atskiry darbuotojy grupiy;

e Efektyvi informacijos sklaida, kuomet organizacijos vidinés komunikacijos sistemos ir
priemonés organizacijos darbuotojus ir vadovus jgalina reikiamu metu gauti reikalinga informacija,

skatina dalintis nuomonémis, generuoti idéjas ir dalytis geraja patirtimi, vieniems mokantis is kity;
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o Nuoseklus vadovy elgesys, kur] vadovai turéty suderinti su savo formaliais bei
neformaliais pareiskimais. Komunikacija negalés buti pakankamai efektyvi jei triiks bent vieno i$
paminétyjy elementy. Robbins (2003) dar nurodo, jog itin ,,<..> svarbus komunikacijos
efektyvumo kriterijus yra reguliarumas. Komunikuojant reguliariai keiCiamasi naujausia
informacija, apzvelgiamas progresas, siekiant organizacijos tiksly ir iSanalizuojamos organizacijos
politikos poky¢iy priezastys®. Tai, be abejonés, taip pat stipriai veikia komunikacijos organizacijoje
efektyvumg. Dar vienas labai svarbus kriterijus yra interaktyvumas, organizacijos darbuotojus
vykstan¢iuose komunikaciniuose procesuose privalo sieti ne tik bendradarbiavimas, bet ir
grjztamasis rySys. Be abejonés, kaip yra nurodziusi Virbaliené (2011) ,,<...> universalaus ir visiems
priimtino komunikacijos efektyvumo kriterijaus néra. Taciau jis gali buti kaip asmens Zinojimas,
kada ir kaip atitinkame socialiniame kontekste naudoti komunikacijos priemones. Vadinasi, galima
manyti, kad vienas i§ komunikacijos efektyvumo veiksniy tampa informacijos perdavimo
priemoneés.*

Efektyvesnis

A

»Akis ] akj*

|

Telefonas. Elektroninis

pastas
| |

Adresuoti dokumentai
(laiSkai, uzrasSai)
|

Neadresuoti dokumentai
(biuleteniai, praneSimai)

v

Maziau efektyvus

6 pav. Komunikacijos efektyvumo skalé pagal informacijos perdavimo kanaly pobudj

(Virbaliene, 2011)

Paveiksle Nr. 6 (zr. 6 pav.), parodyta organizacijos komunikacijos efektyvumo skalé,
atsizvelgiant | tai, koks yra naudojamas informacijos perdavimo kanalas. Kaip matyti i§ paveiksle
Nr. 6 pateikty informacijos perdavimo kanaly, jie yra 5 rasiy ir nuo jy pasirinkimo informacijos

perdavimui organizacijos viduje labai stipriai priklauso vidinés komunikacijos efektyvumas. Taip
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yra tod¢l, kad skirtingi informacijos kanalai turi tiek savy pliusy (privalumy), tiek ir savo minusy
(truikumy), kurie ir bus atskleidziami bei aptariami toliau, lentel¢je Nr. 6 (Zr. 6 lent.).

Lenteléje Nr. 6 pateiktos informacijos apie komunikacijos procese naudojamus informacijos
perdavimo kanalus, nei vienas i$ jy néra toks, kuris neturéty trilkkumy. Visi naudojami informacijos
perdavimo kanalai turi ir privalumy ir trakumy, todél negalima vienarecikSmiSkai atsakyti j klausimg
kuris 1§ jy yra geriausias naudoti organizacijos vidinés komunikacijos procesuose. Turbiit bity
absurdiSka teigti, jog galima naudoti tik vieng i$ pasirinkty, nes dazniausiai informacijos perdavimo
kanalo pasirinkimas priklauso nuo konkrecios situacijos bei aplinkybiy, nuo informacijos svarbos,

skubumo, reikalingumo, laiko iStekliy ir daugelio kity panasiy aspekty.

6 lentele. Informacijos perdavimo kanalai (Virbaliené, 2011)

Kanalo Privalumai Triukumai
pavadinimas
,AKkis j akj“ | Kei¢iamasi verbaline ir | Laiko trikumas.
neverbaline komunikacija. Vieno asmens dominuojanti galia.
Galima parodyti ir paaiskinti. Reikalauja greito mastymo.
Dvipusis rysys. Sunku uzbaigti pokalbj.
Tiesioginis atgalinis rysys.
Telefonas | Patogumas. Pokalbio nejrasymas.
Dvipusis rysys. Mazesnis asmeniSkumas.
Klausimy ir atsakymy pateikimas. | Laiko nepatogumas.
Tiesioginis atgalinis rysys. Neaiski pabaiga.
Greitis.
Susirinkimai | Vaizdinés priemonés. Nepatogus laikas.
Nuomoniy jtraukimas. Vieno lyderio (susirinkimg vedancio)
Dvipusis rysys. dominavimas.
Oficialis | Trumpa ir glausta informacija. Néra kontrolés iki gavimo.
dokumentai. | Informacija pateikiama rastu. Mazesnis asmeniskumas.
Galima placiai paskleisti. Atidétas griztamasis rysys.
Vienpusis rysys.
PraneSimai, | Suprantamumas, uzbaigtumas. Mazesnis asmeniSkumas.
ataskaitos | Paskleidimas informacijos placiai. | Daug laiko skaitant.
Kalba gali biiti nesuprantama.
Vienpusis rysys.
Atidétas atgalinis rySys.

Sudaryta pagal Virbaliene, 2011
Pazymétina ir tai, kad greta minétyjy informacijos perdavimo kanaly dabar yra atsirade ir
nauji kanalai, tokie kaip elektroninis paStas, intranetas, video konferencijos ir panaSiai. Naujos
technologijos bei komunikacijos suteikia galimybe kur kas grei¢iau perduoti informacija, ja
perteikti didesniam subjekty ratui, paprasciau informacija apdoroti, ja kaupti, sisteminti, saugoti ir

pan.

31



Trumpai aptariant vidinés komunikacijos efektyvumo kriterijus galima pazyméti tai, jog
vidiné komunikacija, jos veiksmingumas ir efektyvumas gali buti vertinami pagal jvairius kriterijus,
tarp kuriy visy pirma paminétini Sie: informacijos konkretumas (tikslumas), jos greitis ir kokybe,
reguliarumas, grjztamumo rySio (ne) buvimas, darbuotojy pasitenkinimo lygis, ju kompetencija,

darbuotojy geb¢jimas komunikuoti ir panasiai.

Aptariant sj darbo poskyri pazymétina tai, jog vidiné komunikacija organizacijoje bus
efektyvi tik tuomet, kai jai bus skiriamas pakankamas démesys ir galimos Siame darbo poskyryje
aptartos kliiitys sumazinamos iki minimalaus lygio. Nuo efektyvios vidinés komunikacijos
organizacijoje priklauso itin daug reiksmingy dalyky, biitent esant gerai isvystytai, efektyviai
vidinei komunikacijai, organizacijoje sumazéja darbuotojy kaita, darbuotojai jauciasi labiau
motyvuoti gerai dirbti ir siekti organizacijos tiksly, aktyviai jsitraukia j organizacijos veiklg, nebijo
prisiimti tam tikros atsakomybés, geréja tarpusavio santykiai tarp organizacijos nariy ir
psichologinis mikroklimatas pacioje organizacijoje ir pan. Taigi, efektyvi vidiné komunikacija yra

neatsiejama kiekvienos organizacijos sudedamoji dalis.

Il skyriaus trumpas apibendrinimas:

Komunikacija ne tik pasikeitimas informacija bei ziniomis, bet ir apibiidinama kaip viena
svarbiausiyjy organizacijos valdymo priemoniy galiniy daryti jtakg atskiriems, pavieniams
segmentams. Vidiné komunikacija vadinama komunikacija, kuri vyksta organizacijos viduje tarp
darbuotojy ir akcininky. Ji svarbi organizacijos darbo rezultatams, o tuo paciu ir lemia darbuotojy
lojalumo organizacijos atzvilgiu buvimg arba priesingai — jo stoka. Tokia vidiné komunikacija gali
varginti darbuotojus, kuomet sudaromos stresinés situacijos, sukuriama netikrumu pagrjsta aplinka
tiek dél pacios organizacijos, tieck dél joje dirbanciy darbuotojy, skatinamas darbuotojy
nepasitikéjimas savo jégomis, mazéja jy motyvacija dirbti.

Vidiné komunikacija apima darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimg, komunikavimg ir
informacijos jiems pateikimg tinkamam darbui atlikti. Dazniausiai uz informacijos pateikimg
darbuotojams yra atsakingi vidutinio lygio vadovai arba tiesioginiai darbuotojy vadovai.

Komunikacija gali biiti pateikiama jvairiomis kryptimis — horizontaliai arba vertikaliai. Sie

budai parenkami atsizvelgiant j kolektyvo kompetencijg ir galimybes tinkamai atlikti darbus.
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3. ORGANIZACIJIOS VIDINES KOMUNIKACIJOS POVEIKIS
DARBUOTOJU LOJALUMUI: ATVEJO TYRIMAS

Tyrimas buvo atlieckamas ,,X“ Ziniasklaidos jmonéje, kurioje nemaza dalis darbuotojy
(redaktoriai, zurnalistai, maketuotojai, korektoriai ir dizaineriai ) dirba nuotoliniu budu, kai tuo
tarpu reklamos pardavéjai, platinimo ir prenumeratos darbuotojai, bei daugelis kity darba atlieka
biure. Jiems buvo uzduodami jvairiis klausimai apie komunikacijos priemones: ar jos padeda dirbti,
ar kaip tik trukdo darbui, kokie veiksniai skatina lojalumg jmonei ir nora pasilikti dirbti ilgiau?
Tyrimo metu buvo skatinama diskusija, kurioje buvo dalinamasi atsitiktinémis mintimis. Si analizé
skirta apibendrinti fokus grupése surinktg informacijg, aptariant Zurnaly leidybos jmonés ,,X* viding

komunikacija ir darbuotojy lojaluma.

3.1. Tyrimo metodika: objektas, tikslas, uzdaviniai

Tyrimo tikslas — identifikuoti ,,x“ organizacijos darbuotojy lojalumo sgsajg su vidine
komunikacija.

Tyrimo objektas — organizacijos ,,x*“ vidiné komunikacija ir lojalumas.

Tyrimo uzdaviniai:

1.IStirti organizacijoje ,,x*“ darbuotojy lojalumo suvokimg bei lojalumg skatinancius
veiksnius.

2.1dentifikuoti teigiamos vidinés komunikacijos poZymius darbuotojy savijautai.

3. Nustatyti vidinés komunikacijos pagrindinius aspektus, skatinancius darbuotojy
motyvacija.

4. Nustatyti vidinés komunikacijos svarbg lojalumui.

Fokus grupés tyrimas buvo atlickamas naudojant tradicinius kokybinius metodus. Toks
metodas pasirinktas tam, kad bty atskleisti ne kiekybiné informacija, o atsiskleisty duomeny
gilumas. Pasak Edmunds (2003) isskiriami keli mini fokus grupiy privalumai ,kai dalyviy
maziau - didesnis démesys temai, o ne kiekvieno dalyvio iSklausimui; mini grupés suteikia
didesnes steb¢jimo galimybes; taipogi mazesnés iSlaidos atrankai. Kaip ir buvo Siuo atveju, buvo
parinktos mazos nedidelés grupés, kaip teigia Litosseliti (2003), tokiose grupelése - sprendziamos

sudétingos konfliktinés, emocinés temos, buvo norima skatinti i§samius individualius pasisakymus.
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Tyrimo planas buvo rengiamas pagal darbo teoring dalj. Zemiau pateikiama lentelé, kurioje

atsispindi kaip buvo formuojamas tyrimo instrumentas ir parengiami klausimai.

7 lentelé. Tyrimo klausimy formulavimas pagal teorines prielaidas.

Pirma dalis — lojalumas

Teorinés prielaidos

Probleminés sritys

Klausimai

Lojamulas yra teigiamas
individo atsakas j

- skatinimo ugdymo
priemones

1.

Kokios skatinimo priemonés darbe jums
svarbiausios? Kodél?

pripazinima, pagarbg ir -pripazinimas, pagarba, 2. Pateikite kelis svarbiausius veiksnius,
savirealizacijos galimybe savirealizacijos kas skatina jusy lojalumg jmonei
bei iskirtinj démesj galimybé (tarkim: komandinis darbas, gera
(Kinder, 2009; Ciutiené, -saugumo jausmas darbiné atmosfera, bendravimas su
2006). - solidarumas kolegomis, maZesné personalo kaita)
Lojalumas yra emocinis -daugiau komandinio arba jvertinkite $iuos aspektus balais,
organizacijos prisiriSimas darbo pakomentuokite pirmajj bei paskutinj
prie organizacijos -mazesné personalo jvertj.
(Peciuliené, 2007). kaita 3. Kaip jums atrodo, kas yra svarbiau
Lojalumas kaip darbuotojy | -gera darbiné atmosfera, piniginé motyvacija, ar kitos
solidarumo jausmas bei psichologinis klimatas motyvavimo priemoné?
didziavimasis organizacija | -geras sutarimas su 4. Ar jums svarbios originalios,
(Petkeviciate ir kiti, 2004). | kolegomis, bendravimas nepastovios motyvacijos priemonés
- motyvavimas (pinigai, (tarkim vakaréliai, bendros iSvykos,
lankstus grafikas, geriausio darbuotojo rinkimai)?
i8stukiai 5. Ar jiis matote save Sioje jmonéje po
-noras likti dirbti penkiy mety?
Antra dalis — vidiné komunikacija
Komunikacija yra zmoniy | - keitimasis informacija 6. Kaip manote, ar jlisy organizacijoje
tarpusavio sgveikos ir siekiant bendro pakankamai démesio skiriama
organizacijos supratimo tarpusavio bendravimui?
funkcionavimo pagrindas - formali ir neformali 7. Kas jums svarbiau darbe, gauti
(Guscinskiené, 1999). komunikacija informacija rastu ar bendraujant prie
Komunikacija yra viena - vertikali, horizontali kavos puodelio? Ar pasikalbéjimai prie
svarbiausiy valdymo komunikacija kavos trukdo, ar padeda darbui?
priemoniy efektyvaus - dalyvaujanti, 8. Kokie vidinés komunikacijos btdais
organizacijy tinklo veikloje | jtraukianti, konsultaciné jums atrodo efektyviausi skatinant
(Ribaconka ir kiti, 2013). komunikacija. lojaluma (mokymai, susirinkimai,
- stiprina ry$j tarp komandiniai renginiai, apklausos,
darbuotojy ir vadovy pokalbis su vadovu, el. priemonés,
- jei netinkama neformalds vakaréliai) ? [vertinkite
komunikacija: atsiranda Siuos aspektus balais, pakomentuokite
tvyranti itampa, stresas. pirmajj bei paskutinj jvert;.
9. Ar komunikacija, kai darbuotojai

kreipiasi j vadovus yra jlsy jmonés
praktika? Ar tai svarbu, kodél?

Sudaryta darbo autorés

Vadovaujantis teorinés dalies lojalumo ir vidinés komunikacijos sampratomis parengti

klausimai, tyrimo metu buvo uzduodami natiraliai, neSabloni$kai, reaguojant j susidariusig

situacija, kartais net pakeiciant klausimg ar jj performuluojant paprastesniu.
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3.1.1 Tyrimo eiga ir trumpas jmonés ,,X* apraSymas

Trumpai apibtidinant organizacijg ,,X* - tai ziniasklaidos jmoné¢, kuri dar palyginti jauna,

gyvuoja ne daugiau penkeriy mety. Konfidencialumo ir etikos sumetimais jmonés pavadinimas néra

skelbiamas Siame darbe. Joje dirba vidutiniSkai apie 30 darbuotojy, dalis jmon¢je, dalis nuotoliniu

budu. Leidzia apie 10 leidiniy. Jmonéje vyrauja horizontali komunikacija, darbuotojai bendrauja

daZniausiai tiesiogiai su jmonés vadovu arba turi savo tiesioginj vadova.

Tyrimas buvo atlieckamas pagal zemiau lenteléje pateikty strukttirg (zitiréti 8 lentele)

8 lentelé. Kokybinio tyrimo eiga.

Etapas

Etapo veiklos

Etapo tikslas

Parengiamasis
etapas

Tyrimo dalyviai atrenkami j dvi grupes pagal
amziy. Pirma dalyviy grupé darbuotojai iki 35
mety amziaus. Antra vir§ 35m.

Identifikuoti dvi tiriamyjy grupes
rezultaty palyginimui

Ivadas j diskusija
5 min.

Dalyviams pristatomas moderatorius, tyrimo
tikslas, tiriamoji problema bei duomeny rinkimo
konfidencialumo aspektai. Nurodoma, kad
tyrimo metu dalyviai pasisakymai bus jrasomi
tik tyrimo tikslais, duomenys bus pateikiami tik
apibendrinta forma. Tyrimo dalyviai turés teise
susipazinti su tyrimo rezultatais.
Nurodoma planuojamas diskusijos trukmé: 110
-120 min.
Taip pat sutariama dél grupés darbo taisykliy:

- Visi galés pasisakyti

- Visy nuomoné svarbi

- Dalyviy prasoma neatskleisti pokalbio

metu dalyviy gautos informacijos.

Sukurti saugiag aplinkg, kad
dalyviai galéty laisvai reiksti savo
izvalgas, suprasty tyrimo tiksla.

Pirminis etapas
20 min.

Diskusijos dalyviy jvedimas | pokalbj,
uzduodami bendri klausimais, kurie paskatinty
diskusijg. Pradedama diskusija apie tyrimo
objekta — kas yra vidinis jvaizdis? (Pasikeitimo
izvalgomis metodas.)

Palaipsniui  jvesti dalyvius |
pokalbj, paskatinti susidomé&jima
pokalbio tema.

Giluminis etapas

Pereinama prie pagrindiniy tyrimo klausimy,

75-85 min. nurodyty 1 lenteléje. Klausimai pateikiami
dalyviams pagal nurodyta tvarka.
Baigiamasis Moderatorius  apibendrina  tyrimo dalyviy | Grazinti (arba iSlaikyti) teigiama

diskusijos etapas
10 min.

iSsakytas jzvalgas, padékoja uz pokalbj bei
naudingas mintis, pasiteirauja, ar néra klausimy.

emocinj kontaktg tarp dalyviy bei
tirianCiyjy atzvilgiu.

Ataskaitos
parengimas

Ataskaitoje = apraSoma  diskusijos  eiga,
nurodoma, kas buvo aptarta, kaip skirtingos
temos susij¢ tarpusavyje, kokios nuomongés,
idéjos kilo spontaniskai, fiksuojamos dalyviy
neverbalinés reakcijos, pauzés, abejonés.
Aprasoma, kokiy temy buvo iSvengta, kas
sukélé neigiamas reakcijas.

Parengti medziaga
duomeny analizei.

kokybinei

Sudaryta darbo autorés
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Dalyviai buvo surinkti pagal galimybe dalyvauti tinkamu laiku, dirbantys jmonéje ,,.X*.
Kvieciami buvo asmeniskai telefoniniu skambuciu arba elektroninio pasto laisku. Nurodyti
diskusijy laikai buvo penktadienio popieté 13:30 val. arba pirmadienio darbo pabaiga 16 val. |
pirmg grupele pavyko sukviesti 7 dalyvius - joje vyravo vyresnio amziaus darbuotojai nuo 38 iki 54
mety amziaus. Dauguma dalyviy pagal profesijas yra zurnaly redaktoriai, maketuotojai, Zurnalistai,
atsakingi uz Zurnaly platinima arba prenumeratg. Nedalyvavo né vienas vyras. 4-ios i§ dalyviy —
motery - nurodé dirbancios nuotoliniu buidu, tuo tarpu 3 — biure.

Antrojoje grupeléje, kuri susirinko pirmadien] prie$ darbo pabaigg, dalyvavo kiek maziau
asmeny - tik 4: 2 moterys ir 2 vyrai. Dalyviy amzius - iki 35 m.

Duomeny analizé grindziama keliy autoriy metodologijomis: Kinder, 2009; Ciutiené,
2006; Peciulienés, 2007; Petkevicienés ir kity, 2004; Guscinskienés, 1999. Ribaconkos ir kity,
2013.

Nagrinéjimas atliekamas fiksuojant ir pagal plang struktiiruojant spontaniskai iSreikstas
fokus grupiy mintis. Analizé buvo atlickama keleta karty i§ eilés, klausantis jrasy ir perrasant
pokalbj j skaitomg failg (pokalbiy iSrasai prisegti prieduose Nr. 1 ir Nr.2).

Duomenys sisteminami remiantis minc¢iy, zodziy, konteksto, vidinio nuoseklumo,
komentary intensyvumo, atsakymy tikslumo, pagrindiniy idéjy Kriterijais.

Analizé buvo atlickama bandant sistemiskai atsakyti ] uzdaviniuose iSsikeltus klausimus.
Sekanciame §io darbo poskyryje ir atskiruose jo skyreliuose pateikiami susisteminti I ir Il fokus

grupés tyrimo jrasy apibendrinimai.

Buvo atliekamas Fokus grupiy tyrimas organizacijoje ,,X*. Pasiremta lojalumo tyrimo
metodologijos pagal sampratas tam tikry autoriy. Lojalumas yra teigiamas individo atsakas j
pripazinimg, pagarbq ir savirealizacijos galimybe bei isskirtinj démesj (Kinder, 2009, Ciutiené,
2006). Lojalumas yra emocinis organizacijos prisiriSimas prie organizacijos (Peciuliené, 2007).
Lojalumas kaip darbuotojy solidarumo jausmas bei didzZiavimasis organizacija (Petkeviciiité ir kiti,
2004).

Vidinés komunikacijos: Komunikacija yra zmoniy tarpusavio sqveikos ir organizacijos
funkcionavimo pagrindas (Guscinskiené, 1999). Komunikacija yra viena svarbiausiy valdymo

priemoniy efektyvaus organizacijy tinklo veikloje (Ribaconka ir kiti, 2013).
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3.2. Tyrimo rezultatai

3.2.1. I grupés dalyviy atsakymy susistemintas apibendrinimas

1 grupés diskusija vyko 2015 m. rugséjo 25 d., 13 val. 30 min., penktadienj, nes daugeliui
darbuotojy $i darbo diena buvo laisvesné. Gali buti, kad dél Sios priezasties susirinko daugiau
dalyviy, nei véliau organizuotoje fokus grupés apklausoje.

Respondenty skaicius, lytis ir amzius: $ioje grupéje dalyvavo 7 zmonés, visi dalyviai buvo
moterys, kuriy amzius nuo 35m.3 moterys nurodé dirbancios ofise pilng darbo dieng, likusios 4
moterys nurodé dirbancios lanks¢iu grafiku arba nuotoliniu biidu i§ namy. Diskusijos pradzioje
buvo jaufiama Siokia tokia socialiné jtampa, susirinkusieji buvo Kiek susikauste, nelinke kalbétis,
rodési, kad triiksta tam tikro jaukumo, kuris jau¢iamas esant tokioje atmosferoje, kurioje visi puikiai
vienas kitg pazjsta. Taciau po jvykusio pokalbio dalyvés dziaugési, kad turéjo galimybe uzeiti |
ofisg ir susitikti su kolegomis, pasimatyti ir pasikalbéti. Tokia, atrodyty, visiSkai smulki aplinkybé
visgi parodé, koks darbuotojams yra svarbus bendrumo ir priémimo jausmas, dar kartg akcentavo,
kaip keiiasi savo vietos organizacijoje ir pa¢iy kolegy kaip asmeny vertinimas, kai bendravimas
elektroniniu badu nors trumpam pakei¢iamas kontaktu ,,akis j akj* (Prashant, 1997).

Zemiau pateikiami pirmosios fokus grupés diskusijos rezultatai ir svarbiausieji elementai,
suskirstyti pagal klausimy grupes 1 7 kategorijas: vidinés jmonés aplinkos asociacijos, motyvacija,
motyvavimo priemongs, vir§valandziai, vakaréliai-isvykos, jmonés padéties jsivaizdavimas po 5
mety ir vidinés komunikacijos priemonés. Kadangi pokalbio metu buvo prasoma pateikti jvairias
asociacijas, motyvuojancius veiksnius, buvo bandoma issiaiskinti kas skatinty tapti dar lojalesniais
Jmonei, aptarin¢jami jvairts komunikacijos gerinimo veiksniai.

Asociacijos. Diskusija pradéta nuo uzduoties apie asociacijas, t.y. darbuotojy klausiama su
kuo jiems asocijuojasi vidinis jmonés jvaizdis? 1-0ji dalyviy grupelé uztruko ganétinai ilgai, matési,
kad $is klausimas dalyvius kiek glumina, jiems nekyla minciy, kaip bity galima atsakyti j pateikta
klausimg. I$ tiesy tai buvo puikiai suprantama, nes darbuotojams, kurie néra pilnai integravesi j
jmonés kulttirg, gan sunku su kazkuo sugretinti vidinj jmonés vaizdg (Goldhaber, 1990). Minéti
darbuotojai nespéja gerai jo pajausti todél, jog daugelis Sioje grupeléje dalyvavusiyjy nurodé
dirbantys nuotoliniu biidu i§ namy. Pokalbio metu buvo net isreik$ta mintis, atspindinti Sig situacija:
,Kai nedalyvauji bendrose veiklose, nezinai, kuo kolektyvas gyvena, nepaZjsti moniy...“. Siuo
atveju labai svarbu pabrézti jmonés iSskirtinumg — pakankamai didelé dalis jos darbuotojy dirba

nuotoliniu btdu i§ namy. Nezilrint §io i$skirtinumo, biity svarbu pabrézti, kad tai kelia rizika
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imones efektyvumui. Darbuotojai visgi yra jmonés dalis, jeigu jie nejaucia, kas vyksta jmongje ir
negali apibudinti kokia vidiné komunikacija, reiskia jie néra lojalis.

Pirmoji diskusijos metu paminéta asociacija su jmone buvo ,darbas“ (arba asociacija,
atspindinti jo pobiidj). Tai rodo neutraly, gal net ne itin suinteresuotg pozitrj jmonés atzvilgiu,
labiau akcentuojama, kad tai tiesiog pragyvenimo S$altinis (,,Kolektyvas kaip pakankamai svetimi
kaimynai laiptinéje, malonus vieni kitiems, bet per daug nesibiciuliaujantis.). Frazé ,,svetimi
kaimynai laiptinéje* atspindi darbuotojy tarpusavio bendravimo trilkuma, kas nei§vengiamai veda ir
j rySio (tam tikro ,,bendravimo®) su pac¢ia jmone, jos platesne veikla ir ateitimi nebuvimg (Allen ir
Meyer, 2011). Kitos asociacijos (,,DraugiSkas kolektyvas, (bet) nelabai atsakingas®, ,,NuoSirdus
kolektyvas®), kad ir kitu kampu, bet lygiai taip pat rodo Zmoniy bendruomenés jmonéje svarbg.
Bendras poziiiris j vyraujancig atmosferg — labiau teigiamas (,,labai daug progy neturéjome artimiau
pazinti vienas kity, nelabai daug tu veikly uz darbo riby, bet konfliktiniy situacijy irgi nebuvo, bent
jau man tikrai.*).

Motyvacija. Kaip veiksniai, skatinantys darbuotojy lojalumg jmonei, buvo jvardyti savo
turimos kompetencijos suvokimas bei darbo uzmokestis (,,Mane laiko tai, kad man patinka mano
darbas, tai, kg a$ darau, bet jei ras¢iau geresnj pasitilyma, a$ tikrai iSeiciau, bet kol esu ¢ia, tol esu
lojali 1§ tikryjy. Kita vertus, vardan raSymo, kad a$ ¢ia raSyciau ir badaudama — tikrai ne. Turi buti
teisingas santykis darbo ir apmokéjimo®; ,,<...> man patinka mano darbas, man patinka kg darau®;
»Mes Cia visi tikriausiai apsvarstytume didesnj atlyginima.©). Tai yra visiS$kai natiralu, turint
omeny, kad darbo uzmokestis yra viena praktiskiausiy ir esminiy darbo pasekmiy. Be to, reikéty
turéti omenyje, kad darbuotojai gali buti linke Zodziais neatskleisti visos darbo uzmokescio svarbos
(Rynes ir Kiti, 2004). Tai reiskia, kad jei jau tai buvo paminéta fokus grupiy diskusijose, galima
beveik neabejoti, kad $io veiksnio svarba — esminé. Taip pat, kaip ir klausime apie asociacijas,
iSrySkinama kolektyvo svarba (,,Net jeigu taip, buty didesnis atlyginimas, bet aplinka prastesné,
rinkCiausi kur geresné atmosfera.”), i§ dalies nustelbianti net didesnio atlyginimo svarbag (,kur
didesni pinigai apsvarstyCiau ir as, bet tie pinigai turéty biiti Zenkliai didesni.”). Buvo i8girsti tokie
komentarai kaip ,,AS ¢ia jauciuosi komfortiskai®, ,,dirbu sau artimg darbg®, taciau tuo paciu buvo
jauciamas dalyviy nepasitikéjimas savimi, netikrumo, neuztikrintumo jausmas.

Uzdavus klausima, ,,kaip save jsivaizduojate po 5 mety? ', visos dalyvés nutilo, pasigirdo

(1113

atodiisiai: ,,stengiuosi apie tai negalvoti®; ,,Jeigu niekas nesikeis, mes ,,luzeriSkésim*, ,negali
papasakot draugéms, nes géda“. Tai parodo, kaip svarbu geréjanti jmonés situacija, nes tai leidzia
lengviau jsivaizduoti Sviesig ateitj, motyvuoja darbuotojg buti jos dalimi. Jeigu jmonés situacija
rinkoje prastéja, savisaugos instinktai skatina ,,sprukti*, maziau norisi bati lojalia ir gali nepadéti
net tradicinés darbuotojy iSlaikymo jmonése strategijos (Ramlall, 2004). Aiskiai iSrySkéjo
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tendencija, kad motyvacija yra dél jmonei iSoriniy veiksniy, t.y. Zmones motyvuoja ne jmonés
daromos pastangos, o jy darbo pobudis. Tai reiskia, kad jie lygiai taip pat laimingai dirbty bet kur,
kur galim rasyti, tai dar vienas pasteb¢jimas, kad lojalumo lygis néra aukstas.

Motyvacinés priemonés. Tyrimo metu paaiSkéjo, kad darbuotojams itin svarbu kolektyvo
pagarba ir supratimas (,,Man patinka aplinka, kolektyvas, (mane) visada pakvieCia pasitarti dél
reklamos, dél virSelio, visy nuomon¢ isklausoma®; ,,<...> labai smagu, kad ¢ia vertinama nuomoné,
apskritai tai taip, ir ne tik nuomong vertina, bet, pavyzdziui, visai neseniai suzinojau, kad mane ¢ia
pacia vertina. Kitose jmonése dirbant man net nekildavo tokiy minc¢iy, kad mane vertina.*). Svarbu
pasitarti: ,,jau¢iu, kad mane vertina, vertina mano nuomong*, paantrina kita kolegé. Tai darbuotojus
motyvuoja, skatina labiau stengtis ir elgtis atsakingiau sudétingose situacijose (Wolf, 1970).

Visgi, auksCiausius balus, kaip viena i§ galimy motyvaciniy priemoniy surinko darbo
uzmokestis (,,<...> darbo uzmokestis 5, bet tai iSsprendzia viska ir sporto klubg ir tobul¢jimo
galimybe, jeigu darbo jgidziams kokiems...”). Tai rodo, kad j darba jmonéje visy pirma Zzitirima
kaip ] pragyvenimo Saltinj ir realiai pamatuojamg tam tikros gyvenimo kokybés garantg (Rynes ir
Kiti, 2004). Zinoma, kuo didesnis priedas prie atlyginimo uZ papildomus rezultatus, tuo tai
motyvuoja labiau.

Virsvalandziai. Sioje grupéje dalyvavusiems darbuotojams biidingas atsakingumas ir
pasiryzimas dirbti vir§valandzius dél bendro tikslo, bet taip pat svarbu, kad tai ,,i$ vidaus® einantis
pasirinkimas, asmeninis zmogaus pasirinkimas, o ne elgsena, siekiant gauti kazkokj konkrety
apdovanojimg i§ vadovy (,,AS Jonines §venciau keisdama Zurnalo virselj, $venciau kitaip nei buvau
suplanavusi, nes man paciai tai svarbu, o ne dél to, kad a$ ¢ia kazkaip paklus¢iau.”). Pasireiskia
vadinamoji vidiné (,,intrinsic*) motyvacija, skatinanti ne tik didesnj atsakinguma atliekant uzduotis,
bet ir didesnj polinkj dalintis informacija ir ziniomis tarpusavyje (Lin, 2007).

Vakaréliai, isvykos. Sie dalykai jvardyti kaip svarbiis didinant darbuotojy tarpusavio
supratimg ir lojalumg jmonés atzvilgiu (,,Tokie vakaréliai mane motyvuoty tam, kad suartina
zmones, didé¢ja noras bendrauti, daraisi lojalesnis®; ,,<..> manau, motyvuoty, zmonés geriau
jaustysi kartu, ,apsislifuoty**). ISreikStas noras organizuoti ir/ar dalyvauti tokioje veikloje.
Isryskéjo ir stipriai neformalios komunikacijos svarba: ,kaip mes pasikalbame telefonu®,
penktadienio pyragy tradicija, bet ,,nezinau, ar a§ viena jpareigota kepti...“. Taip pat taip atsiskleidé,
jog kai kuriems diskusijos dalyviams lyg ir triksta kolektyvo palaikymo ir (ar) pripazinimo. Todél
vidinei organizacijos darnai ir darbuotojy lojalumui komandinio darbo renginiai, vakaréliai bei
mokymai yra gal ir ne esminiai, bet pakankamai svarbiis, nes padeda pamatyti kolegas jvairiose

situacijose.
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Vizija — ,,po 5 mety“. SkeptiSkai zitirima j jmonés finansine padétj (,,Jei jmoné turtéja -
jsivaizduoju, su dabartiniais pinigais nejsivaizduoju‘; ,,Neatrodo tokia stabili ir spaudos, leidyklos
ateitis*) dél kity zurnalistikos sektoriy kilimo ir persikélimo j elektroning erdve. Gera komunikacija
prisidéty prie darbuotojy lojalumo, nes ,,jaustum sau pagarba* ir ,, didéty jmonés jvaizdis®. Daugelis
dalyviy net nedrjsta pasvajoti apie tai, kad leidiniai po 5 mety klestéty, viskas geréty.

Vidinés komunikacijos priemonés. Visi dalyviai pabrézé bendra viding komunikacijos
strategija bei elektroniniy priemoniy svarbg. AiSkios vidinés komunikacijos spragos: ,,i$¢jo
reklamos vadybininké, o a$ nieko nezinau“. Tokie miskomunikacijos pavyzdziai silpnina
darbuotojy viltis ateityje draugiskai sutarti su visu kolektyvu, taigi, silpnina ir potencialig integracija
bei lojaluma. Imonés vidinis klimatas net nuolat biure nebiinantiems darbuotojams yra itin svarbus
profesinés kasdienybés elementas (Goldhaber, 1990).

Akcentuotas ir aiSkios jmonés politikos ir bendro tikslo poreikis (,,<...> norétysi, kad biity
jvardinti rezultatai, daromi susirinkimai, kad biity jvertinta, ko vadovai tikétysi i§ misy, kokie
lukesciai. Net ne tarimosi, o bendry siekiy, bendry problemy jvardijimas, kad buty ta politika
vieSa...”). Ivardijamas aiskios komunikacijos triikumas, kai remiamasi laikinais ir nepatikimais
informacijos kanalais (,,IS vieno i$girsti taip, i$ kito kitaip.).

Kalbant bendrai, geriausiai tarp vidinés komunikacijos priemoniy pagal veiksmingumag
jvertintas asmeninis pokalbis su vadovu. Siek tiek pras¢iau — susirinkimai (,,<...> susirinkimai - 3,
nes juose nelabai ir dalyvaujame, nes miisy nekviecia.*).

Lenteléje Nr. 9 pateikiamos jvertintos [ grupés motyvuojancios priemonés. Jos
palyginamos ir su rezultatais gautais i§ kokybinio pokalbio vertinimo

9 lentele. 1-0s grupés motyvavimo priemoniy vertinimas

Motyvuojancios Iverciai visy dalyviu, Komentaras:
priemonés iSvestas vidurkis
Bilietai |  spektaklj, | (1+3+2+3+4+2+2)/7=2.43 | Vieninga nuomon¢, nelabai vertina
sporto kluba.
Priedai  prie  darbo | (3+5+5+5+5+3+5)/7=4.43 | Vieninga  nuomoné.  Labiausiai

uzmokescio. vertinama.

Galimybé turéti lanksty | (5+5+2+4+5+1+1)/7=3.29 | Labai jvairios nuomonés. Vieni
grafikg. vertina labai, kiti i§vis nevertina.
Galimybé paciam | (2+4+1+3+2+5+2)/7=2.71 | Labai jvairios nuomonés, bet maziau
planuoti savo darbo maksimaliy vertinimy, nei lankstaus
laikg. grafiko atveju.

Tobuléjimo galimybé. | (4+5+3+4+5+1+5)/7=3.86 | Buty neblogai vertinama, jeigu ne

vieno Zmogaus nuomone, kad

visiSkai neturi reikSmés.

Kita: Nenurodé¢ papildomy varianty.
Sudaryta darbo autorés
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Pateikiamose lentelése, kuriose suzyméti jverCiai, gauti diskusijos metu. Susitikimo
pradzioje iSdalintuose lapeliuose apklaustieji vertino elementus skaléje nuo 1 iki 5 baly. Po
diskusijos lapeliai buvo surinkti, o Sios lentelés pateikiamos kaip patikrinimo priemone, ar
kolektyve nebuvo asmeny, kurie galbut garsiai nedrjso i$sakyti savo nuomonés. Taip pat jverciai
nors neturi reikSmés kiekybinés informacijos tikslumo prasme, taciau atspindi tyrimo dalyviy
preferencijy stipruma.

Kaip matyti i§ lentel¢je Nr. 9 pateikty duomeny, labiausiai vertinama paskatinimo
priemoné yra priedas prie darbo uzmokesCio - Visi kolegos tam pritaré vieningai. Maziausiai
motyvuojancia priemone dalyviai jvardijo bilietus j spektaklj.

Dél galimybiy turéti lanksty grafika ir planuoti savo darbo laika dalyviy nuomonés labai
i$siskyré. Reikéty paminéti, kad darbuotojai, kurie turi Sig privilegija, jos per daug gerai nevertina, o
tie, kurie neturi, ja vertina kur kas palankiau.

Tobuléjimo galimybé irgi vertinama neblogai ir uzima 2-3j3 vieta po darbo uzmokescio.

Toliau pateikiama lentelé Nr. 10, kur diskusijos dalyviy buvo praSoma aptarti vidinés

komunikacijos priemones, jvertinti jy naudg ir svarbg darbui.

10 lentelé. 1-0s grupés komunikacijos priemoniy vertinimas

Vidinés komunikacijos

Visuy darbuotoju iverciai

Komentaras:

priemonés ir i$ ju iSvestas vidurkis
Mokymai. (?+1+5+2+3+4+4)/6=3,17 | Maziau svarbus aspektas.
Susirinkimai. (?+4+5+5+3+3+5)/6=4,17 | AuksCiausias vertinimas.

Komandinio darbo renginiai.

(4+5+3+5+4+2+5)/7=4

Austas jvertinimas.

Anketos bei apklausos.

(1+3+?+?+3+3+4)/5=2,8

Triko 2 atsakymy, bet 1§ turimy

vertinimas vidutinis.

Asmeninis  pokalbis  su | (4+4+2+2+5+4+2)/7=3,29 | Labai svarbus aspektas.
vadovu.
Elektroninés priemonés | (4+4+5+5+5+5+5)/7=4,71 | Auksciausias vertinimas.

(intranetas, fb, e. pastas).
Neformalis vakaréliai.
Kita:

Sudaryta darbo autorés

Prastai vertinami.
Nepateike sitlymy.

(L+1+1+2+4+2+1)/7=1,71

Kaip matyti i§ lenteléje Nr. 10 pateikty jverciy, geriausiai i komunikavimo priemoniy
imonés viduje darbuotojy jvertintos susirinkimai ir elektroninés priemonés. Atsizvelgiant | tai, kad
Sios priemonés daugiausiai praktikuojamos, nes labai svarbios darbui, tai gali biiti ir priezastis,
kodél jos geriausiai yra vertinamos (kity priemoniy privalumy ir naudos darbui dalyviai tiesiog
nelabai galéjo jvertinti). Susirinkimai ir elektroninés priemonés daugiausiai darbuotojus jungia,
sieja juos su darbu. Kita priezastis, kodél jos taip gerai vertinamos, gali biti ir tai, kad dauguma
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Sioje grup¢je dalyvavusiy jmonés darbuotojy nurodé, jog dirba nuotoliniu bidu, todél Sios
priemoneés ypac svarbios, nes tik per jas ir pavyksta gauti pagrinding informacija apie jmong. [domu
tai, kad kartais gyvo bendravimo iSkeitimas ] elektroninj darbovietéje gali sukelti neigiamy
socialiniy padariniy (Markus, 1994), taciau nuotoliniu budy dirbanc¢iy darbuotojy atzvilgiu tai kaip
tik gelbéja situacijg — reiskinys, kurj ateityje taip pat baity galima istirti.

Komandinio darbo renginius darbuotojai vertina irgi labai aukstai. Kolegos mano, kad tai
yra naudinga, nes pakelia kolektyvo dvasig, vienija jmonés darbuotojus bendram tikslui ir véliau
padeda dirbti. Kaip jau minéta, diskusijos pradzioje vyravo nejauki socialiné atmosfera, matési, kad
Zmongés yra nepriprate vieni prie kity, néra pernelyg artimi ir jauciasi gan nepatogiai, Kai reikia
viesai kalbéti, iSreiksti mintis. Taciau laikui bégant situacija pager¢jo, jtampos liko maziau. Tai tik
dar labiau patvirtina, jog tokios veiklos, kaip organizuojami komandinio darbo renginiai, yra
reikalingi ir itin naudingi.

Taip pat dalyviy neblogai jvertintas ir pokalbis su vadovu. Darbuotojai nurodé su tokiais
pokalbiais turéje patirties ir biitent per juos nurodo suzinoje, ar yra vertinami, suvoke savo reikSme
kolektyvui. Sie pokalbiai taip pat yra svarbis dél to, kad jy metu darbuotojas netiesiogiai gauna
démesio i§ vadovybés (Goldhaber, 1990), o tai, be abejonés, didina darbuotojo istikimybe darbui ir
lojalumg imonei.

Maziau svarbiu aspektu darbuotojai nurodé esant mokymus, kuriy metu dalinamasi
patirtimi su Kitais darbuotojais. Taip gali buti dél tos priezasties, kad darbuotojai jauciasi atitriike
nuo kolektyvo, nuo bendravimo ir dalinimosi tarpusavyje informacija. Kaip jie patys minéjo,
nezino, ar ryztysi organizuoti tokj procesa, nors ir mano, kad buty tai naudinga ir galbit padéty
uzbégti uz akiy kity kolegy klaidoms. Kita vertus, tai gal¢jo biiti nulemta ir tos aplinkybés, jog
jmonés kolektyvas néra pakankamai artimas, kad noréty dalintis patirtimis, be to, dar Siek tiek gal ir
nedrasu. Vertindami naudojamas komunikacijos priemones dalyviai buvo visai teisiis manydami,
kad pradzioje kolektyva reikia supazindinti per bendras veiklas, tada gal ir atsirasty noras ir daugiau
bendradarbiauti dirbant dél bendro tikslo.

Darbuotojy anketos ir apklausos jvertintos kaip maziausiai naudinga vidinés

komunikacijos priemoné.
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3.2.2. Il grupés dalyviy atsakymy susistemintas apibendrinimas

IT grupés pokalbis vyko 2015 m. rugs¢jo 30 d., 16 val., pirmadienj, vieng i§ sunkesniy
darbuotojams dieny, nes tai yra naujos darbo savaités pradzia. Gali buti, jog biitent dél Sios
priezasties dalyvaujanc¢iy darbuotojy susirinko tik 4.

Zemiau pateikiami antrosios fokus grupés diskusijos rezultatai ir svarbiausieji elementai,
suskirstyti pagal klausimy grupes i 7 kategorijas.

Verta paminéti, kad diskusijos metu antroji grupelé jautési pastebimai laisviau, nei pirmoji,
vyravo pasitikéjimas savimi.

Asociacijos. Viena pirmyjy asociacijy su darbu — issukiai. Tai konkurencija su kitomis
jmonémis rinkoje ir apskritai dél spaudos sektoriaus islikimo (,,Is$tkiai randant kelius pas klientus
ir rodant jiems vertg.). Antroji prasmé — isStkiai ir konkurencija jmonés viduje, siekiant kuo
geresniy asmeniniy rezultaty ir ginant savo pozicija. Akademinéje literattiroje j skirtumus ir
i88tukius, sunkumus jmonés viduje kartais zitirima kaip j neigiamus elementus, kuriuos pakelti reikia
tam tikry charakterio savybiy (Jackson ir kiti, 2007). Kita vertus, jimonés ,,x* naudai verta pazyméti,
kad ¢ia vyrauja pozitris, kad tokie dalykai skatina pasitempti ir tobuléti, 0 tai anaiptol néra
neigiamas dalykas (,,Tie iSSukiai yra tik j gera, iSeiti i§ komforto zonos yra labai gerai, kaip ir,
Zinoma, ,,perlipti“ per save.”). Verta paminéti, kad Sioje grupel¢je dalyvave dalyviai yra ganétinai
jaunesni uz pirmajg ir dirba pardavimy srityje.

Kitos darbuotojy paminétos asociacijos — patirtis ir pragyvenimo Saltinis — tampriai
susijusios su pirmaja. Anot vieno i§ diskusijoje dalyvavusiy darbuotojy, darbas jmongje primena
medzioklg, nes privalai déti pastangas ir kaskart biiti kiirybingas, kad pasiektum rezultaty ir gautum
didesnj atlygj (,,Sis darbas toks yra kaip medzioklé, jei sumedZiosi pragyvensi, nesumedziosi -
nepragyvensi.©). Kadangi atlygis tiesiogiai susijes su jdétomis pastangomis, neiSvengiamas ir jau
minétasis konkurencijos elementas. Patirtis, kaip darbinis elementas, irgi susijes su asociacijomis
,,188Tkiai* ir ,,pragyvenimo $altinis®, nes leidzia medzioklg vykdyti ir efektyviau konkuruoti tiek su
kitomis jmonémis, tiek su savo kolegomis (,,<...> pradZioje btina labai sunku, bet po to, ta patirtis
padeda geriau jgyvendinti projektus.”). Tai rodo diskusijoje dalyvavusiy darbuotojy profesing
branda, kai svarbesni jau yra nebe iSoriniai motyvaciniai veiksniai (vadovo spaudimas, kolegy
lukesciai), o vidiniai (paties darbuotojo noras stengtis, irodyti sau, kg sugeba), kas dazniau yra
budinga labiau patyrusiems ir savo kompetencija labiau pasitikintiems profesionalams (Amabile,
1993).

Sioje grupeléje vidiné jmonés aplinka asocijavosi su i3Sikiais, pinigais, patirtimi,
pragyvenimo S$altiniu. Galima teigti, kad $io tyrimo dalyviams buvo svarbiau gaunama nauda i$

43



jmonés, labiau orientuojamasi j savo gerbiivi, nei j jmonéje vyraujanéia atmosfera, kolektyva. Sios
— antrosios - fokus grupés dalyviai jauté pasitikéjimg savimi, atsispindéjo pozitris ir tikéjimas, kad
jie kontroliuoja situacija, viskas jy galioje (,.kiek dirbi tiek ir uzdirbi). Sie darbuotojai, galima
sakyti, labiau orientuoti j individualy darba ir rezultatus, o Kiti kolegos jy vertinami Kkaip
konkurentai arba priemonés rezultatui pasiekti. Toks pozitris néra retas profesijose, kuriose
konkurencijos lygis aukstas ir uzmokestis tiesiogiai priklauso nuo pasiekimy (Nolan ir William,
1983).

Vidiné komunikacija — ,,kur dirbate? “. Dazniausiai darbuotojai mini ne jmone, o savo
darbo sritj — reklamg. JauCiama, kad tai sukelia didesnj jspiidj tiek patiems darbuotojams, tiek
aplinkiniams, nei pats jmonés pavadinimas (,,A$ tai sakau, kad dirbu su reklama ir visus tai labai
zavi; ,,AS tai kartais sakau, kad spaudoj dirbu ir reklaminj plotg pardavinéju, ir daugeliui atrodo,
kad tai kaZkas tokio, kaip antroji valdzia.©). Visgi, pasididziavimo jausmas savo darbu néra labai
ry$kus — j tai Zitirima neutraliai (,,Cia néra kazkoks stebuklas, ne Nasoj dirbam gi, tai ne.). Galima
daryti prielaidas, kad tai susij¢ su vidiniu jmonés jvaizdziu, pasirodo darbuotojai nelabai noriai
pasipasakoja, kur dirba, geriau nuslepia, nes nelabai didziuojasi savo jmone.

Isryskéjo ir tai, kad dauguma Sios grupelés darbuotojy neidentifikuoja jmonés pavadinimo,
o akcentuoja darbo pobitidj arba veikla, taip tarsi norédami padidinti aplinkiniams sukeliamg jsptdj.
Tai rodo, kad nejauciamas didelis lojalumas jmonei, kas néra stebétina, nes panasia veikla uzsiima
ir daugelis kity jmoniy. Nurodyti jmonés, kurioje dirba, pavadinimg paprastai linkes tik vienas
darbuotojas, kuris po to dar pridéjo, kad pasakius pavadinimg tenka aiSkintis, kam jmoné priklauso
ir t.t. Dazniausiai kaip savo darbo pobudj dalyviai jvardijo esant Ziniasklaida, spauda, darbo pobudj
- ,dirbu su reklama®, t.y. iSrySkino tuos dalykus, kuriais dazniausiai didziuojasi patys arba
aplinkiniai.

Motyvacinés priemonés. Tokios motyvacinés priemonés kaip bilietai j spektaklj, sporto
klubg — anot darbuotojy, vertingi kaip vienetinis paskatinimas, bet laikui bégant labai greitai
praranda verte (,,<...> svarbiau démesys ir jvertinimas negu kaZkokie vienkartiniai ir reguliaris
bilietai, jeigu jie reguliariis praranda verte eigoj vis vien.). Sios priemonés buvo jvertintos
Zemiausiais balais pagal poveikj, 0 tiksliau — visiSkai nejvertintos. Kaip labai svarbiis aspektai
paminéti démesys ir jvertinimas. Galima teigti, kad padovanojant bilietus ] teatrg ar spektaklj irgi
galima parodyti darbuotojui démesj, bet po keliy tokiy démesio parodymy tai jspiidzio nebesukelia,
nes tampa jprastu dalyku. Galéjimas paciam pirkti suteikia daugiau pasitikéjimo, darbuotojas jaucia
psichologinj malonuma galédamas pats jsigyti daiktg (<...> labiausiai motyvuoty pinigai, kuriuos as

gaudamas galéciau pats nusipirkti tuos bilietus. AS geriau jauciuosi pats pirkdamas nei gaudamas.*).
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Vv —

pripazinimas.

Priedai prie darbo uzZmokescio — vienas svarbiausiy darbo elementy dél galimybés
iSmatuoti ir realaus poveikio gyvenimo kokybei (,,<...> dél to mes ir dirbam...”). Labiausiai
vertinama galimybé pirkti patiems, nes tai asocijuojasi su galimybe paciam pasirinkti, ko nori,
saugumu ir galia (,,a$ uzdirbu ir galiu sau leisti jsigyti®), todél didziausig démesj dalyviai skyré ne
dovanoms ar kuponams, 0 konkre¢iam ir pamatuojamam piniginiam uzmokes¢iui (<...>,,géda eiti
pirkti uz kuponus arba su nuolaidomis®). Jvairias paslaugas ir pramogas (bei save) darbuotojai
vertina labiau, kai gali sau leisti tai nusipirkti patys (Drago, 2008). Darbo uzmokestis daugelio
autoriy yra laikomas kaip vienas svarbiausiy elementy, kadangi galima iSmatuoti Sio kriterijaus
poveikj gyvenimo kokybei.

Lankstus darbo grafikas — kaip ir pirmosios fokus grupés diskusijoje, nuomonés Cia
i§siskyré - vieniems darbuotojams tai svarbu, kitiems — ne. Tie, kuriems svarbu, argumentavo tuo,
kad namuose maziau triukSmo, patiriama mazesné jtampa, nes néra tiek daug blaskanciy aplinkos
veiksniy ir Zmoniy, buvo teigiama, kad tai juos motyvuoja. Buvo ir tokiy darbuotojy, kurie §j
punktg jvertino netgi auksciau uz didesnj uzmokesti (,, <...> tikriausiai rink¢iausi darbg nuotoliniu
biidu, teik¢iau pirmenybe dirbti i§ namy, negu didesnj prieda®; ,,<...> turéjau labai gerai apmokama
darbg, bet i$¢jau vien dél to lankstumo ir galimybés dirbti i§ namy®). Paklausti, ar turi tokig
galimybe Siuo metu, darbuotojai atsaké, kad ne, nors labai noréty (<..>, Taip, zinoma noréciau,
mane tai Zinoma motyvuoty labiau, bet Sioje jmonéje néra tai priimtina ir a§ priémiau tai kaip
fakta.). Pazymétina, kad patys fokus grupés dalyviai per daug nebando dél to pakovoti ir iSsideréti
sau priimtinesniy geresniy salygy, jauciasi truputj nepatogiai, bet nedrjsta apie tai kalbétis su
vadovybe. Galbuit dél to, kad nesijaucia iSklausomi arba mano, kad | jy nuomon¢ menkai
atsizvelgiama. Bet kokiu, lankstus darbo grafikas Sioje fokus grupéje jvardytas kaip labiau svarbus
aspektas, kartais labiau motyvuojantis net ir uz didesnj darbo uzmokestj.

Galimybé paciam planuoti savo darbo dieng — vieniems ne itin svarbu, Kitiems —
linkusiems patiems planuoti savo laikg — tai labai svarbu (,,noréciau, kad man leisty pasireiksti ir
paciai tai susiplanuoti. Man tai svarbu.”). Vertinant tai, kad reklamos pardavéjy darbas yra gan
itemptas, priklausomas nuo jvairiy iSoriniy veiksniy, kliento, kity darbuotojy, tikriausiai sunku
1sivaizduoti, kad tokios galimybés planuoti savo laikg darbe galéty nebiiti.

Tobuléjimo galimybé — vienas svarbiausiy elementy, tam tikras orientavimasis ] ateit]
(,,Jeigu zmogus sugeba parduoti reklama, jis bet kg sugebés.”). Kadangi daugeliui tai buvo svarbu,
reklamos skyriaus vadovas net kelis kartus tai akcentavo pokalbio metu, jy darbas ir buvimas
jmonéje ,,X“ rodo, kad jie daugiau ar maziau yra patenkinti tobuléjimo galimybémis Cia.
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Priedai prie uzmokescio ir galimybés tobuléti varzési dél pirmos vietos pagal poveikio
svarbumg. Siy abiejy elementy nauda akivaizdi — didesnis atlyginimas uztikrina geresne gyvenimo
kokybe, tuo tarpu galimybés tobuléti suteikia saugumo darbo rinkoje ir leidzia ateityje uzdirbti
daugiau pajamy, kas irgi veda j geresn¢ gyvenimo kokybe. Taip pat paminétinas ir gana jdomus
aspektas, kad darbuotojas geriau jauciasi kazka pats nusipirkdamas, nei gaudamas (,,mane labiausiai
motyvuoty pinigai, kuriuos a$§ gaudamas galéciau pats nusipirkti tuos bilietus. A§ geriau jauciuosi
pats pirkdamas nei gaudamas.*) (Nolan ir William, 1983). Tai i§ dalies paaiskina, kodél dovanojami
bilietai néra taip vertinami — tiek dél to, kad gauti bilietai gali neatitikti darbuotojo pomégiy ir nory,
tiek dél to, kad pats dovanojimas gali asocijuotis su labdara ir Siek tiek Zeminti.

Buvo paminéti ir Kiti aspektai, tokie kaip galimybé skirti papildomo laiko Seimai, taip pat
automobilis ir kuras, kurj galima naudoti ir savo reikméms ,,<...> pavydziu draugams, kuriems
leidziama darbiniu automobiliu pakeliauti ne tik darbiniais reikalais.” Darbuotojai labai gerai
vertino darbines priemones ir netgi jtrauké kaip | motyvuojancias dirbti geriau ir islikti lojaliam, nes
tai pagerina darbo kokybe, sutaupo laiko.

Vakaréliai, isvykos. Darbuotojams tai pakankamai svarbu, nes egzistuoja noras geriau
pazinti vienas kitg. Tai labiau biidinga jaunesniems darbuotojams, kuriems tokios socializavimosi
formos svarbesnés. Jy pozitiriu, tai padéty tapti kompetentingesniems (Maurer, 2001). Visgi,
pabrézta, kaip svarbu, vyrauty pasirinkimo laisvé renkantis ka veikti, kad biity sprendziama bendrai,
kas parodo norg dirbti komandoje, spresti iskilusias problemas kartu.

Vizija —,,po 5 mety . Né vienas darbuotojas, buves $ioje grupéje, neturéjo aiskios vizijos,
kokia bus jo profesiné padétis po 5 mety. Dauguma nutilo, susimaste ir atsargiai tarsteléjo, kad gal
nelabai ¢ia save mato. Jauciamas neuZtikrintumas jmonés ateitimi (,,Jei viskas yra taip kaip dabar —
nejsivaizduoju.©). Tai paaiSkina, kodél pasakojant apie savo darbg daugiau démesio skiriama savo
sri¢iai, kompetencijai, o ne jmonés, kurioje dirbama, pavadinimui, nes tai gali pasikeisti, o turima
patirtis leis susirasti panaSy darba kitoje jmonéje. Patirtis ir Zinios tarnauja kaip stabilumo veiksnys.
Bet leista suprasti, kad tai susij¢ ne tiek su darbuotojy nuomone apie savo jmone, o labiau su paciu
spaudos sektoriumi ir tuo, kad jis iSgyvena ne pacius geriausius laikus (,,Dar turint omeny, kad
spauda ir taip merdi. Po 5 m dar neaisku kaip bus...“).

Dar viena problema, trukdanti turéti aiskig vizija — sklandzios vidinés komunikacijos
trikumas (,,<...> komunikacijos sklandumo triiksta, viskas vyksta gimdymo btdu. Jeigu su klientu
susitari tada nesusitari su savais, kad padaryt kazka. Turi vizija, kad padarysi kazka labai gerai, visi
bégas lekia, uzsiéme, daugumos néra ofise, dirba kituose miestuose. Galutinis rezultatas netenkina
paties saves ir prie$ klientg jautiesi blogai...). Tai neleidzia iki galo realizuoti savo idéjy, trukdo

santykiams su klientais. ChaotiSka komunikacija neleidzia tobuléti, didinti pardavimus, ir skatina
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abejones sékminga jmonés ateitimi. Sklandi komunikacija itin svarbi darbuotojo gerai savijautai
darbe ir jo planams jmonés atzvilgiu (Ramlall, 2004) ,,<....> ramiau dirbti gali kai viska Zinai kaip
kas bus®. Pokalbio pabaigoje buvo iSreiksta ir viltj teikiantj mintis, kad galima ateityje tobuléti ir
gerinti situacijg spaudos leidiniy perkeliant juos j interneting erdve (,,<...> galima modernéti ir eiti ]
internetg*). Patys darbuotojai turi idéjy dél jmonés padéties pagerinimo - tai rodo pastangas ir norg
stengtis dé¢l jmonegs.

Vidinés komunikacijos priemonés. 1§ vidiniy komunikacijos priemoniy geriausiai pagal
veiksmingumag jvertintas asmeninis pokalbis su vadovu. Nors didelis vaidmuo ir atsakomybé tokioje
situacijoje atitenka paciam vadovui (,,Pokalbiui su vadovu duodu penkis balus (i§ penkiy), bet —
vélgi — tuo atveju, jeigu vadovas yra atviras ir priima tai, ka sakai.”), tai laikoma pakankamai
efektyvia priemone dél galimybés privadiai ir atvirai pasitarti ir keistis informacija. Zinoma, tai
galioja tik pokalbio su tiesioginiu vadovu atveju. Pokalbis su jmonés vadovu, kuris gali buti ne
tiesioginis darbuotojo vadovas, vertinami prastai pagal veiksmingumg. Taip yra dél to, kad
tiesioginis vadovas turi daugiau su darbuotoju susijusios informacijos, kontaktas paprastai
daznesnis ir artimesnis, nei tarp darbuotojo ir visos jmonés vadovo (Berger, 2008).

Komandinio darbo renginiai, susirinkimai labiau suprantami kaip ne itin efektyvis
informacijos apsikeitimo prasme, labiau atliekantys socialing — darbuotojy suartinimo — funkcija
(,,Komandinio darbo renginiai turéty jtakos, mes savo kolektyve nesam bandg, bet a§ manau visai
biity j nauda sustiprinti santykj su kolegomis.©). Cia vélgi isreikstas susir@ipinimas, kad susirinkimai
neorganizuojami, nes neaiSku, kieno tai atsakomybé (,,Anksciau vykdavo, dabar nevyksta ,nes
realiai néra aiSki atsakomybe, kas turi organizuoti. Yra pakankamas darbo kriivis, geriau mes ta
laikg skiriam savo tiesioginém uzduotims atlikti.*). Kita vertus, tai, kaip minéta, nelaikoma itin
efektyvia priemone — susirinkimams skirtg laikg darbuotojai labiau linke panaudoti savo uzduotims
atlikti.

PrasCiausiai jvertinta komunikacijos priemoné - anketos ir apklausos. Jos priskirtos mazai
reikSmés ir jtakos turin€iy priemoniy kategorijai (,,Anketoms ir apklausoms daviau vidutinj bala,
manau, jos veiksmingos tik tada, kai ne tik ,,uzpildém* ir nugulé¢ kazkur. Reikia padaryti i§ to
i$vadas.”). Pakomentuota, kad tai yra dé¢l jmonés dydzio — Zymiai efektyviau apklausti visus gyvai,
nei organizuoti elektroning apklausa ar ankety pildyma. Stambioje jmonéje tokios priemonés
pasiteisinty, nes sutaupyty daug laiko. Elektroninis pastas neatsiejama darbo dalis. Tai buvo galima
pastebéti ir 1§ pokalbiy dalyviy elgesio. Dalyviai | pokalbj atsinesé telefonus, kiti net neSiojamus
kompiuterius ir vos tik turédami laisva minutéle skubédavo pasitikrinti el. pastg ir paraSyti sms.

Komunikacija ,,is apacios j virsy*. Uzdavus §] klausimg iSkart iSreiSkiamas nusivylimas
Jmong¢je vyraujancia politika (,,Yra dalyky kuriuos a$ bandau inicijuoti ir viskas atsimusa kaip |

47



sieng. Tai viena i§ priezasCiy kodé¢l as nejsivaizduoju saves po 5 mety.*). Darbuotojai nejaucia, kad
1 ju nuomon¢ zilrimg rimtai, nemano turintys realios galios kazka pakeisti jmon¢je (,,Duodu
kazkokias pastabas, pasteb¢jimus, kas mano manymy trukdo darbui, bet ir kolegy darbui, bet tai yra
vidiniai dalykai ir a§ nieko negaliu pakeisti ar jtakoti. ] mano tuos pasitlymus yra nelabai
atsizvelgiama.*). Tam jtakos turi ir kitos priezastys, pvz. finansai, kai tam tikrai problemai spresti
néra biudzeto 1éSy ar yra kity projekty, kuriu svarba didesné. Bet kokiu atveju, vienbalsiai pritarta,
kad dominuoja komunikacija ,,i§ virSaus | apacig“, kai vadovas nustato tikslus, problemas ir
prioritetus. ISreiksStas susirtipinimas vadovy motyvacija (,,Palengvinty darbg jeigu vadovybé taip pat
1 tuos leidinius zitréty, labiau myléty puoseléty, labiau jsitraukty.©), leista suprasti, kad vadovai
veikia instrumentiskai, tiesiog darydami savo darba, néra idéjinio veiksnio, aukstesnio tikslo, kuris
ikvépty ir Zemesnio rango darbuotojus. Tai kazkas, dél ko verta susirtpinti, nes bendras
komunikacijos lygis kartu su id¢jiniu jmonés veiksniu yra kazkas, kas gali lemti ne tik asmenine
darbuotojo savijauta, bet ir visg jmonés finansing padétj — jsitrauke, komunikuojantys ir savo darbo
prasmg jauciantys darbuotojai dirba geriau ir gali lemti visg jmonés finansing ateitj (Hays, 2001).

Visgi, darbuotojams biidingas pakankamas atsakomybés jausmas, kurio $altinis — aiSkios
laiko ribos, kada, pvz. Zurnalas turi biiti paruoStas spausdinimui. Tai suteikia motyvacijos ir
tikslingumo, tam tikra prasme kompensuoja ilgalaikés jmonés vizijos nebuvimg. Pateikiama lentelé
Nr. 11, kurioje pateikiami duomenys kaip vertinami tam tikri dalykai tarp II grupelés dalyviy.

11 lentele. 11-0s Fokus grupés motyvavimo priemoniy vertinimas

Motyvavimo priemoné Ivertinimas nuo Komentaras
skatinanti darbuotoja 1-5 visy dalyviy
biiti lojaliu (vidurkis)
Bilietai j spektaklj. (1+2+1+4)/4=2 Senbuviy nevertinami, o naujai atéjes

Zmogus jvertino neblogai,
Priedai prie darbo | (5+5+5+3)/4=4.5 | Vertinamas vienodai gerai kaip ir

uzmokescio. tobuléjimas.

Galimybé turéti lanksty | (5+5+5+4)/4=4.7 | Labiausiai vertinamas kartu su galimybe
grafika. 5 paciam planuotis savo diena.

Galimybé paciam planuoti | (4+5+5+5)/4=4.7 | Labiausiai vertinamas kartu su galimybe
savo darbo dieng. 5 paciam planuotis savo dieng..
Tobuléjimo galimybé. (5+5+5+3)/4=4.5 | Labai vertinama.

Kita: automobilis ir kuras. 3 Vidutiniskai, biity neblogas bonusas.
Kita: vadovavimo jgudziy | 5 Vadovas turi ambicijy tobuléjimo.
tobulinimas .

Sudaryta darbo autorés

Nors i§ 11-oje lenteléje patikty duomeny matyti, kad labiausiai darbuotojai vertina lanksty
darbo grafikg ir galimybe planuoti savo darbo dieng, pazymétina, kad pacios diskusijos metu
daugiausia démesio skirta darbo uzmokesciui, tobuléjimui ir lanks¢iam darbo grafikui, o galimybés
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pa¢iam planuoti savo arbo dieng niekas neakcentavo. Taip buvo todél, kad visi dalyvave ir taip turi

galimybg patys planuoti savo darbo diena.

12 lentele. 11-0s Fokus grupés komunikacijos priemoniy vertinimas (1-mazai naudos duodancios

priemonés, 5 — gerai vertinama ir turéty biiti dazniau praktikuojama priemon¢)

Komunikacijos priemonés Visuy dalyviy Komentaras
naudojamos darbui jver¢iai nuo 1-5,
vidurkis

Mokymai (3+1+5+4)/4=3.25 | Kontraversiskai vertinama. Mokymai
jkvepia entuziazmo.

Susirinkimai (4+4+3+3)/4=3.5 | Vertinami, jei tinkamai organizuojami
pagerina darbo rezultaty sparta.

Komandinio darbo renginiai (4+3+4+5)/4=4 Labai gerai vertinama, padeda
susibendrauti, padeda darbui

Anketos bei apklausos (3+1+1+2)/4=1.75 | Maza i$ jy naudos, nieckam nejdomi
statistika.

Asmeninis pokalbis su vadovu | (3+5+1+4)/4=3.25 | Padeda spresti problemas, pritaria
vieningai.

Elektroninés priemonés (5+3+2+3)/4=3.25 | Vidutiniskai vertinama. Naudojamas tik

(intranetas, Fb, e. pastas) e. pastas komunikacijai.

Neformaliis vakaréliai (3+3+4+3)/4=3.25 | Gali buti, gali ir nebiti, tokie dalykai
geriausi kai darbai padaryti.

Kita:

Sudaryta darbo autorés

Susirinkimai $ioje grupéje jvertinti auk$¢iausiu balu neskaitant to, kad nemaza dalis dalyviy
mingjo, kad tai laiko $vaistymas, kad tuo metu galima tg laikg skirti tiesioginiams darbams atlikti.
Taciau niekas neneigé, kad tai pagerina darbo naSumg, nes susirinkimo metu galima efektyviau
pasitarti, kas kokias uzduotis atliks, sutaupoma laiko nedarant visko i$ eilés, atsiranda darby
pasiskirstymas.

Asmeninis pokalbis su vadovu, elektroninés priemonés, mokymai, kaip neformalios
priemonés uzémé viduting pozicija. Zinoma, $ie visi dalykai vienodai svarbiis, nes atlicka skirtingas
funkcijas. Asmeninis pokalbis su vadovu padeda spresti problemas, elektroninés priemones -
susisiekti su nuotoliniu budu dirbanciais kolegomis. Mokymai leidZia pasidalinti patirtimi, o
neformaliis vakaréliai leidzia pakelti jmonés dvasia, suvienija bendram tikslui.

Anketos bei apklausos daugumos dalyviy buvo jvertintos vieningai neigiamai, vyravo
pozitiris, kad i$ jy naudos jmonés vidinei aplinkai nedaug. Gaistamas laikas, po to daroma statistika,
kuri ne visada atspindi bendras tendencijas. IS teigiamy Sio metodo bruozy paminétas tik

anonimiSkumas.
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3.3. Tyrimo rezultaty aptarimas

Lyginant abi grupes buvo pastebéti aisktis skirtumai. Vienoje grupeléje isaiskéjo vienos
tendencijos, kitoje kitos, bet grei¢iausiai dél to, kad vienoje grupeléje buvo labiau orientuojamasi
vienus, o kitoje — j kitus klausimus. Taip jvyko dél paciy darbuotojy skirtumy — jy patirties, jmonéje
i8dirbto laiko, darbo specifikos ir vilciy imonés atzvilgiu. Siekiant tyrimo i§samumo, | tokj paciy
darbuotojy nukrypima link jiems patiems aktualesniy temy buvo Zitirima teigiamai.

Bandant analizuoti vidinés komunikacijos fenomeng organizacijoje ,,x*, I grupéje buvo
daugiausiai minimos asociacijos susijusios su darbu, atsakomybe, kolektyvu. II grupéje labiau buvo
akcentuoti susije su darbu aspektai: patirtis, pragyvenimo S$altinis, i$§tkiai. Visi iSvardinti dalykai
atspindi jmonés vidy ir tai kas vyksta joje.

Diskusijos metu identifikuoti teigiamo vidinio jvaizdzio pozymiai yra: gera vyraujanti
socialiné atmosfera, sutarimas su kolegomis, komandinis darbas, laiko skyrimas neformaliam
bendravimui — vakaréliams, i§vykoms, per kuriuos kolegos galéty bendrauti ir labiau susipazinti.
Labai svarbus ir vadovy atsizvelgimas i darbuotojy nuomong, problemy sprendimas, jsitraukimas i
darbg bei didesnis démesio skyrimas, Siuo atveju, zurnaly kokybés gerinimui.

Komunikacijos efektyvumo kriterijai. Tyrimo metu diskusijos dalyviai jvardino jmonés
tiksly ir vizijos zinojima, Jy nuomone, tai svarbus aspektas, kuris leidzia tau suvokti kuria kryptimi
reikia judéti, leidzia suvokti savo vieta organizacijoje ir ar verta su ja sieti savo ateitj. Efektyvios
vidinés komunikacijos priemonés yra tos, kurios skatina darbuotojy tarpusavio pasitikéjimg ir atvirg
komunikacija, kuri vyksta tarp tiesioginio vadovo ir darbuotojy — geriausiai jvertintas kanalas buvo
tiesioginis pokalbis su vadovu. Efektyvi informacijos sklaida yra tokia, Kkuriai vykstant
organizacijos vidinés komunikacijos sistemos ir priemonés organizacijos darbuotojus ir vadovus
jgalina reikiamu metu gauti reikalinga informacija, skatina dalintis nuomonémis, generuoti naujas
idéjas ir dalytis geragja patirtimi, vieniems mokantis 1§ kity taip pat kuria tinkama aplinka efektyviai
komunikacijai. I$ didesnj kolegy skaiciy apimanc¢iy komunikacijos kanaly jvardyti susirinkimai ir
komunikacija naudojantis elektroninémis priemonémis. Identifikavus vidinés komunikacijos
pagrindinius aspektus, skatinancius darbuotojy motyvacija ir konkrefius motyvavimo budus,
paaiskéjo, kad darbuotoja dirbti naSiau ir likti jmonéje kuo ilgiau skatina ne tik gebéjimas
pasikalbéti su tiesioginiu vadovu, bet ir darbo uzmokestis. Kaip minéta, tai néra stebétina, nes
bitent darbo uzmokescio dydis ir lemia, kokig gyvenimo kokybe¢ bus galima uzsitikrinti susiejus
savo ateit] su tam tikra organizacija.

Identifikuoti vidinés komunikacijos ir vidinés organizacijos kultiros tritkumai.
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Darbuotojai gali biti linke zodziais neatskleisti visos darbo uzmokesc¢io svarbos, jeigu
Jmong¢s situacija rinkoje prastéja, savisaugos instinktai skatina ,,sprukti*, maziau norisi buti lojaliam
ir gali nepadéti net tradicinés darbuotojy iSlaikymo jmonése strategijos.

Taip pat gyvo bendravimo iskeitimas | elektroninj darbovietéje gali sukelti neigiamy
socialiniy padariniy, taciau nuotoliniu biidy dirbanciy darbuotojy atzvilgiu tai kaip tik gelb¢ja
situacijg — reiSkinys, kurj ateityje taip pat biity galima istirti. Imonés vidinis klimatas net nuolat
biure nebuinantiems darbuotojams yra itin svarbus profesinés kasdienybés elementas. Pastebéta, kad
darbuotojai, kurie néra pilnai integravesi j jmonés kultiirg, gan sunku su kazkuo sugretinti vidinj
Jmongés vaizdga. Darbuotojai turéty biti jmonés dalis, jeigu jie nejaucia, kas vyksta jmonéje ir negali
apibudinti kokia vidiné komunikacija, reiskia jie nelabai lojaliis ir nesidomi jmonés vidine kultiira.

Kalbant apie komunikacijos priemoniy trikumus, elektroninémis priemonémis ne visada
lengva tinkamai sukomunikuoti ir suprasti vienam kita, gali biiti jvairiy trikdziy atliekant darba, gali
uztrukti kol kolega pastebés tavo siystg laiska ir t.t. Susirinkimai atima daug laiko, reikia Zinoti kg
kviesti ko nekviesti, kad biity turiningai ir naudingai pravesti. Tiesioginiai pokalbiai su vadovu ne
visada jgyvendinami, nes vadovas gali biiti uzimtas ar iSvykes.

Kalbant apie motyvaciniy buidy trukumus, bene didziausia pastebima klaida yra kupony ir
biliety dovanojimas vietoj piniginio darbo priedo. Ne vienas darbuotojas pamingjo, kad gerokai
didesnis malonumas patiriamas, kai pats gali leisti sau nusipirkti tam tikra paslaugg ir pramoga.
Galy gale, visada pirmenybé suteikiama pasirinkimo laisvei, o bilieto j konkrety renginj
padovanojimas tg pasirinkimo laisve kaip mat atima.

Vyraujantys komunikacijos biidai organizacijoje. Pagrindiniai paminéti komunikacijos
buidai buvo tiesioginiai pokalbiai su vadovu, susirinkimai ir elektroninés priemonés.

Tiesioginiai pokalbiai jmonéje praktikuojami kartg ] metus - labai retai, taciau vertinami
kaip gan veiksmingi. Jy metu darbuotojai suzino, kad yra vertinami, gali pasidalinti, kokie darbai
jiems nesiseka ar kokiy darby noréty atlikti daugiau ateityje. Zitrint abiejy fokus grupiy rezultatus
bendrai, jvertinti bene aukSciausiai. Susirinkimy metu lengviau prisiimama atsakomybé¢, lengviau
pasiskirstyti darbus ir juos planuoti, pasidalinama idé¢jomis, iSklausoma nuomoné. Nuomonés apie
§1 komunikacijos biidg iSsiskyré, bet niekas neneigé jo biitinybés. Elektroninés priemones -
neatsiejama priemon¢ dalintis medZiaga ir komunikacijai su nuotoliniu buidu dirbanciais kolegomis.
Ivertinta kaip reikSminga.

Vidinés komunikacijos svarba lojalumui. ISanalizavus organizacijos ,,.X* darbuotojy
lojalumo suvokima bei lojalumg skatinancius veiksnius paaiskéjo, kad darbuotojams svarbu
pazinoti kolektyva, baiti artimiems, kad teigiama socialiné aplinka veikia norg buti ofise, o vidiné
komunikacija padeda pajusti pasitenkinima darby. Zinoma, jei nepavyksta tinkamai jvykdyti
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uzduoties dél prastos komunikacijos, krenta darbuotojo pasitikéjimas savimi, norisi ieskoti kito
darbo ir geriau veikiancios vidinés komunikacijos, kuri netrukdyty tinkamai atskleisti savo talenty ir
gabumy.

Diskusijy metu paaiskéjo, kad dalyviai nori biti vertinami jvairiomis paskatinimo
priemonémis, tai leidzia jaustis vertinamiems ir paskatina ilgiau likti dirbti konkreCioje
darbovietéje. Labiausiai vertinamos skatinimo priemonés - priedas prie darbo uzmokescio ir
tobul¢jimo galimybé. Maziausiai - bilietai j spektaklj ir smulkios dovanélés. Reikéty paminéti, kad
jeigu darbuotojams yra taikoma tam tikra priemoné, jj yra maziau vertinama, o tie, kurie neturi ir
noréty turéti, jg vertina palankiau. Galima teigti, kad ne maziau motyvuoja ir tinkamai veikianti
komunikacija. Beveik visos komunikavimo priemonés jmonés viduje buvo jvertintos kaip ypatingai
svarbios- susirinkimai, elektroninés priemonés, bei darbo renginiai, atviri pokalbiai su vadovu,
kuriy metu gali jausti, ar esi vertinamas vadovy, ar yra sprendZiamos problemos, susijusios su
komunikacija, kad ji buty efektyvi ir padéty darbui. Anketos ir apklausos dalyviy jvertintos kaip
maziausiai naudinga priemoné. Reikéty atkreipti démesj ir | amziaus grupes, skirtingai
motyvuojamos jaunesnioji ir vyresnioji kartos. Vyresnioji karta labiau motyvuojama darbo

uzmokescio, jaunesnioji — laisvés (galimybés dirbti i§ namy ir paciam planuoti savo laikg).

Gyvo bendravimo iskeitimas j elektroninj darbovietéje gali sukelti neigiamy socialiniy
padariniy, taciau nuotoliniu biidy dirbanciy darbuotojy atzvilgiu tai kaip tik gelbéja situacijq —
reiskinys, kurj ateityje taip pat biity galima istirti. Jmonés vidinis klimatas net nuolat biure
nebunantiems darbuotojams yra itin svarbus profesinés kasdienybés elementas. Darbuotojai, kurie
néra pilnai integravesi j jmonés kultirg, gan sunku su kazkuo sugretinti vidinj jmonés vaizdg, jie
sunkiau jaucia, kas vyksta jmonéje ir negali apibidinti kokia vidiné komunikacija, gali buti, kad ir
yra maziau lojaliis..

Elementaru,, jei jmonés situacija rinkoje prastéja, savisaugos instinktai skatina ,, sprukti*,
maziau norisi biiti lojaliam ir gali nepadéti net tradicinés darbuotojy islaikymo jmonése strategijos.
Bendras komunikacijos lygis kartu su idéjiniu jmonés veiksniu yra kazkas, kas gali lemti ne tik
asmening darbuotojo savijautq, bet ir visq jmonés finansine padetj — jsitrauke, komunikuojantys ir

savo darbo prasme jauciantys darbuotojai dirba geriau ir gali lemti visq jmonés finansing ateitj.
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus darbuotojy lojalumo organizacijai teorinius ypatumus pastebéta, kad
lojalumas naudingas ne tik darbdaviui, bet ir darbuotojui. Jmoné, turédama lojaly darbuotoja, jgyja
konkurencinj pranasumg prie$ kitas jmones, 0 lojalus darbuotojas gali tikétis didesniy tobulinimosi
ir karjeros galimybiy. Lojalumo samprata organizacijos lygmeniu — tai teigiamas individo atsakas j
jo pripazinimg, pagarbg jam ir | suteikta savirealizacijos galimybe. Tai glaudziai susij¢ Su
motyvacija, kuri skatina ir toliau bati lojaliu. Jdomu tai, kad vyresniosios ir jaunesniosios kartos
atstovams turéty biiti taikomas skirtingas motyvavimas — amziaus skirtumas ir $ioje srityje lemia
prioritety skirtuma. Vyresnioji karta labiau motyvuojama darbo uzmokes¢io, jaunesnioji — laisvés
(galimybés dirbti i§ namy ir pac¢iam planuoti savo laikg).

2. Tyrimo metu pastebéta, kad vidiné komunikacija zenkliai lemia darbuotojy lojalumo
organizacijos atzvilgiu buvimg arba priesingai — jo stoka. Efektyvios organizacinés komunikacijos
trokumas gali varginti darbuotojus, nes sudaromos prielaidos stresinéms situacijoms, sukuriama
netikrumu - tiek dél pacios organizacijos, tiek dél joje dirbanéiy darbuotojy - pagrjsta aplinka,
skatinamas darbuotojy nepasitikéjimas savo jégomis, todél mazéja jy motyvacija dirbti. Darbuotojo
elgesys ir jo pasitenkinimas darbu didele dalimi priklauso nuo darbo turinio ir darbuotojo santykio
su vadovu. Komunikacija su vadovais yra vienas i§ daugiausia jtakos turin¢iy vidinés
komunikacijos veiksniy, lemianciy darbuotojy lojaluma, kuris kuriamas per emocinj rysj, bendrumo
jausmg. Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad darbuotojai asmeninio pokalbio su vadovu ir susirinkimy
metu pajaucia, ar yra vertinami jmonés vadovybés.

3. Kalbant apie galimas maza vidinés komunikacijos efektyvuma lemiancias Kklititis
pastebétina tai, kad darbuotojams, kurie néra pilnai integravesi | jmonés kultlirg, gan sunku su
kazkuo sugretinti vidinj jmonés vaizda. Darbuotojai yra jmonés dalis, tad jeigu jie nejaucia, kas
vyksta jmonéje, kokia yra vyraujanti socialiné politika, elgesio normos, ir negali apibudinti, kokia
vidiné komunikacija dominuoja, galima teigti, kad jie néra lojalas.

Darbuotojai gali buti linke zodziais neatskleisti visos darbo uzmokescio svarbos, bet jeigu
Imongs situacija rinkoje prastéja, savisaugos instinktai skatina ,,sprukti, maZiau norisi biiti lojaliu —
tokiu atveju gali nebepadéti net tradicinés darbuotojy iSlaikymo jmonése strategijos.

Galy gale, jmonés vidinis klimatas net nuolat biure nebiinantiems darbuotojams yra itin
svarbus profesinés kasdienybés elementas. Gyvo bendravimo iskeitimas j elektroninj darbovietéje
daugeliu atvejy gali sukelti neigiamy socialiniy padariniy, taciau nuotoliniu biidy dirbanciy

darbuotojy atzvilgiu tai kaip tik gelbé&ja situacijg — reiskinys, kurj ateityje taip pat buty galima istirti.
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema ,,Organizacijos vidinés komunikacijos priemoniy poveikis darbuotojy
lojalumui.“ Darbe nagrinéjama organizacijos vidinés komunikacijos svarba organizacijos darbuotojy lojalumui,
analizuojama, kaip tinkama vidiné komunikacija gali jtakoti joje dirban¢iy asmeny lojaluma organizacijai arba
priesingai — darbuotojy lojalumg organizacijai gali paveikti neigiamai. Darbas unikalus tuo, kad jo praktingje dalyje
tiriamas konkrec€ios organizacijos vidinés komunikacijos aspektas, siekiant nustatyti esminius jo ypatumus ir parodyti
organizacijoje dirbanéiy asmeny lojalumo organizacijai svarbg, nagrinéjant, kokig jtaka vidiné komunikacija
organizacijoje turi joje dirbantiems asmenims, ta¢iau atsiskleidzia ir kitas vidinés organizacijos kultaros elementas —
kokios priemonés taikomos darbuotojams motyvuoti ir kiek jos efektyvios. Darbo problema. Organizacijoms itin
svarbu ne tik tinkamai sukurti savo iSorinj jvaizdj, bet ir deramai pasirtipinti organizacijos vidine komunikacija tam, kad
darbuotojai biity motyvuoti jose dirbti ir biity lojaliis. Darbo tikslas: iSanalizuoti organizacijos vidinés komunikacijos
daromg poveikj darbuotojy lojalumui. Darbo uzdaviniai: 1. Atskleisti darbuotojy lojalumo organizacijai teorinius
ypatumus; 2. Identifikuoti vidinés komunikacijos bei siekio motyvuoti organizacijoje jtaka darbuotojy lojalumui; 3.
Aptarti galimas kliatis vidinés komunikacijos efektyvumui; 4. I8analizuoti tyrimo metu gautus rezultatus ir pateikti
apibendrintas i§vadas bei pasitlymus. Darbo metodai: kokybinio fokus grupés tyrimo ir turinio analizés metodai.
Darbo rezultatai: iSanalizavus tyrimo metu gautus rezultatus, paaiskéjo, kad darbuotojai organizacijoje nori biuti
vertinami bei motyvuojami jvairiomis paskatinimo priemonémis. Labiausiai darbuotojy vertinamos skatinimo
priemonés — priedai prie darbo uzmokes¢io bei suteikiamos galimybés tobuléti. Maziausig reik§minguma darbuotojai
teikia bilietams j spektaklj ir smulkioms dovanéléms. ISryskéjo ir tai, jog darbuotojai, kurie motyvuojami, skiriamoms
motyvacinéms priemonéms skiria kur kas mazesn¢ reik§me¢ nei tie darbuotojai, kurie organizacijoje néra tomis
priemonémis skatinami. Darbuotojus palankiai motyvuoja ir organizacijoje tinkamai veikianti vidiné komunikacija -
kone visos komunikavimo priemonés jmonés viduje (iSskyrus anketas) darbuotojy yra vertinamos kaip ypac svarbios.
I$vados: 1. Pagrindiniai darbuotojy lojalumg veikiantys veiksniai buty: darbuotojy jsipareigojimas organizacijos
atzvilgiu, darbuotojy saugumo jausmas organizacijoje ir emocinis prisiriS§imas prie organizacijos, geri santykiai su
kolegomis ir vadovybe bei vadovybés pastangos issaugoti darbuotojus. 2. Vidinés komunikacijos biidai organizacijoje
privalo biiti pasirenkami atsiZvelgiant j jmonés situacijg, kad biity efektyviis. Verta atsizvelgti j tokius veiksnius kaip
darbuotojy skai¢ius, amzius, i$silavinimas, vyraujanti darbuotojy motyvavimo sistema ir jy paciy asmeninés savybés,
organizacijos vykdomos veiklos pobudis ir t.t.. Pavyzdziui, ankety metodas dideléje jmonéje padéty sutaupyti laiko ir
resursy, ta¢iau mazesnéje jmonéje (tokioje, kuri nagrinéta Siame darbe) tai vertinama prastai, nes atsisakoma galimybés
kokybiskai pasigilinti i darbuotojy nuomones ir problemas. 3. Esant i§vystytai ir efektyviai vidinei komunikacijai
organizacijoje sumazéja darbuotojy kaita, darbuotojai jauciasi labiau motyvuoti saziningai dirbti ir siekti organizacijos
tiksly, noriai jsitraukia j jmonés veikla, nebijo prisiimti atsakomybés, geréja darbuotojy tarpusavio santykiai. Taigi,
efektyvi vidiné komunikacija yra neatsiejama kiekvienos sékmingos organizacijos sudedamoji dalis. Kalbant apie
galimas klifitis, verta paminéti, kad komunikacija organizacijoje bus efektyvi tik tuomet, kai jai bus skiriamas
pakankamas démesys ir galimi trukdziai bus Sumazinti iki minimumo. 4. ISanalizavus tyrimo metu gautus rezultatus,
paaiskéjo, kad darbuotojai organizacijoje nori biiti vertinami ir motyvuojami jvairiomis paskatinimo priemonémis. I8 jy
labiausiai darbuotojy vertinamos: priedas prie darbo uZzmokes¢io bei suteikiamos galimybés tobuléti. MaZiausig
prioritetg darbuotojai teikia bilietams j spektaklj ir smulkioms dovanéléms. Pastebéta, kad jeigu darbuotojams jau yra
taikoma tam tikra paskatinanti priemoné, ji darbuotojy, kuriems skiriama, yra vertinama maziau, negu ty, kuriems
tokios priemoné néra taikoma. Jdomu ir tai, kad ne maziau darbuotojus motyvuoja ir organizacijoje tinkamai veikianti
vidiné komunikacija. Beveik visos komunikavimo priemonés jmonés viduje (susirinkimai, kuriy metu darbuotojas gali
pajausti, ar yra vertinamas vadovy, ar vadovybé sprendzia problemas, susijusias su komunikacija; elektroninés
priemonés bei darbo renginiai; atviri pokalbiai su vadovu ir pan.) darbuotojy vertinamos kaip ypac¢ svarbios. Kaip jau
minéta, maZziausiai naudingomis komunikavimo priemonémis organizacijos viduje darbuotojai jvardija esant anketas.
Idomu ir tai, kad kartais gyvo bendravimo iSkeitimas j elektroninj darbovietéje gali sukelti neigiamy socialiniy
padariniy , taciau nuotoliniu buidy dirbanéiy darbuotojy atzvilgiu tai kaip tik gelbéja situacija — reiskinys, kurj ateityje
taip pat biity galima istirti. Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro 3 darbo dalys, i$ kuriy dvi pirmosios yra
teorinio pobiidzio, o trecioji — praktiné. Pirmojoje darbo dalyje nagriné¢jama lojalumo samprata bei identifikuojami
darbuotojy lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai, aptariami galimi darbuotojy lojalumo skatinimo budai
organizacijoje ir darbdavio jtakos vaidmuo darbuotojy lojalumui. Antrojoje darbo dalyje atskleidziami organizacijos
vidinés komunikacijos ypatumai, pateikiant jos sampratg, parodant vidinés komunikacijos svarbg darbuotojy lojalumo
atzvilgiu, aptariami vidinés komunikacijos budai, klititys bei jos efektyvumo kriterijai. Treciojoje darbo dalyje tiriama
konkrecios organizacijos vidinés komunikacijos jtaka joje dirbanciy darbuotojy lojalumui.

Raktiniai Zodziai: darbuotojy lojalumas, lojalumo skatinimas, organizacijos vidiné komunikacija, darbuotojy
motyvavimas, motyvacinés priemoneés.
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SUMMARY

The topic of this Masters* thesis is ,,The Impact of Inner Communication of the Loyalty of Employees in an
Organisation®. This work analyses the importance of organisations® inner culture and communication and their impact
on the employee loalty. This thesis is unique, because it not only describes and analyses the aspect of inner
communication, but also finds out what methods of motivation are effective according to employees of organisation
»X“. The main problem: it is not easy for companies and organisations to manage their public image, but it is no less
important to manage the inner culture, especially the communication with it‘s employees in order to ensure their
satisfaction with the companies policy as well as their loyalty. The main goal: To analyse the impact of organisations*
inner culture and communication on the loyalty of it‘s employees. The main objectives: 1. To research the theoretical
framework of employee loyalty to their organisation. 2. To identify the methods and an impact of organisations* inner
communication and advances to motivate towards its‘ employee loyalty. 3. To describe the main problems with
communication within the organisation. 4. To analyse and conclude the gathered data as well as provide some
suggestions for improving the situation in the company ,,X“, also - propose some possible future research topics.
Methods used: qualitative analysis of focus groups and literature analysis. Results: After analysing the data it was found
out that the employees of the organisation ,,X“ not only want to feel valued, but want to be endorsed in various ways, as
well. The most desirable methods of endorsement were additional pay (bonuses) and provided possibilities for
improving professionally. Least popular ones were coupons and tickets to various cultural events. It was also found out
that if an employee is already endorsed in a particular way, he or she will value that method of endorsment less. The
employees are also motivated by smooth inner communication within the organisation (all communication methods,
except for questionnaires, have been described as valuable). Conclusions: 1. The loyalty of the employees in the
organisation are subject to many variables, such as the feeling of safety, comfortable social atmosphere and a
relationship with management as well as the managements‘ efforts to improve the communication. 2. The ways of
communication used should be chosen based on the companies situation (the number of employees, average age,
education, existing motivational sistems and personal qualities). 3. If organisations inner communication is effective,
it‘'s employees become more loyal, stable and immersed in the activities and goals of the organisation. 4. During
research it was found that the most valued methods of motivation are the ability to earn more based on the results
(bonuses) and possibility to improve professionally. Least valuable methods of motivation, according to employees, are
coupons and tickets to various cultural events. It was also found out that if an employee is already endorsed in a
particular way, he will value that method of endorsment less. The employees are also motivated by smooth inner
communication in the organisation (all communication methods, except for questionnaires, have been described as
valuable, the most valuable being the direct conversation with the employees‘ manager/director). It is worth notifying
that communication using information technologies instead of face to face conversations, which would usually result in
a less comfortable social climate, improves the social atmosphere when regarding the communication with employees
who work from home. Structure: This thesis consists of 3 parts — first two describe the theoretical frameworks of
employee loyalty and motivational methods while the third one is of practical nature and describes the research and its°
findings.

Key words: employee loyalty, motivational methods, organisations* inner communication, endorsing loyalty.
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Priedal



Priedas Nr. 1 Fokus grupés tyrimo jverciy lentelés.

1 (jvertinkite balais nuo 1 iki 5)

bilietai j spektaklj

priedai prie darbo uzmokeséio

galimybé turéti lanksty grafika

galimybé paciam planuoti savo drabo diena

tobuléjimo galimybé

Kita:

2 (jvertinkite balais nuo 1 iki 5)

Mokymai

Susirinkimai

komandinio darbo renginiai

anketos bei apklausos

asmeninis pokalbis su vadovu

elektroninés priemonés (intranetas, skype, FB, e. pastas)

neformalis vakaréliai

Kita:
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Priedas Nr.2. I- os Fokus grupés pokalbio iSrasas.
Tyrimas 1 grupé.
2015. 09.25 d. 13:30 (penktadienis) 7 diskusijy dalyviai, du moderatoriai. Visos moterys vir§ 35m.
V- Sveiki visi susirinke trumpai supazindinsiu su informacija, tai ka ¢ia kalbésite bus apibendrinta
anonimiskai ir konfidencialu. Pateikiama bus baigiamajame darbe apibendrinta forma, kad matytysi
darbuotojy bendras vaizdas, kg jie mano i8 tikryjy. Jrasiné¢jama tam, kad bty lengviau apibendrinti
duomenis. Trukmés 1:30. Tema lojalumas ir vidiné komunikacija. Cia matosi pas mus gavosi toks
motery klubelis. Tai labai smagu. Tada bandysime pasikalbéti. ZodZiu galite kalbéti viska ka
galvojate ir kg manote.
O kokia tema?. Ar zinote kokia tema kalbésime? (linksi galvomis) Taip, jdomi tema tokia. Kaip
zinote kalbésime apie lojaluma, tai yra apie tai ka reikéty daryti, kad taptuméte lojalesni
organizacijai. Arba ka jmoné turéty daryti, kad taptuméte lojalesni , bei apie vidinés komunikacijos
svarba, kas vyksta ijmonés viduje? Kokie dalykai svarbiis? Patinka, nepatinka? Galy gale ar padeda
dirbti? Galbut norétuméte, kad kazkas kitaip vykty. Tai va. Gal kazkas dar nori ko nors paklausti
apie temg?
Ne. Gerai. Galime pradéti. Pradedame nuo paprastos uzduoties. Kiek Zinau esate i§ Zurnaly leidybos
imong¢s ir esate labai kiirybingi. Uzduotis kiirybiskai paraSyti pirmg mintj Sovusia ] galva apie tai
kas manote yra vidinis organizacijos jvaizdis? Su kuo Jums tai asocijuojasi?
X1-Nesupratau klausimo (juokiasi).
V-Na tiesiog su kuo siejasi toks Zodziy junginys? Pavyzdziui iSorinis jvaizdis kaip jmoné atrodo
Jusy klientams i$ Salies? Kaip atrodo zurnalas ,,X* ji pavar¢ius? Gal pavyzdziui namy Seimininkiy
zurnalas ar Zurnalas ,,X2%, kuris asocijuojasi su pasipiitusio elito uzsakomaisiais straipsniais? Tai
¢ia bty iSoré kaip atrodo kitiems. Parasykite kas Jums yra $i organizacija viduje? Tiesiog nieko
negalvokit ir parasykit
X2 -nu vis tiek galvojasi...
V ParaSykite trumpai, kas Jums yra §i organizacija. Gal jums tai antrieji namai ar nepakenciama
katorga j kurig reikia eiti kiekvieng dieng?
X2-A tai aiSku, mums nereikia sukurti su kuo asocijuojasi, o tiesiog kaip mes ja matome viduje, ar
ne? Tiesiog zodziu?
V-Taip, parasykite. (Ilgai galvoja daugelis, ilgai raso, 5 min).
V- Jeigu jau paraséte apsikeiskite lapeliais su kolegomis ratu (siuncia i§ deSinés) ir pakomentuokite
tai kg parase Jusy kolega i§ deSinés, pakomentuokite ka patys apie tai manote? Ir negalvokite apie
tai, kad cCia kolegé parase.
X3- AS tai pirmiausiai perkai¢iau ir matau kolege juokiasi, bet a8 né kiek nesustebau, nes as ir pati
labai panaS$iai paraSiau. Galbut dél to, kad, mes ir kolegé kaip ir kitos kolegés dirbame nuotoliniu
bidu ir iSvis labai maZai ateiname ] darbo vietg. Tikriausiai tai ir léme, kad kolegeé uzrase tik ta
vienintelj Zodj.
V-0 ka Jus gavote, kokj uzrasg parase Jisy kolege?
X3-DARBAS. Tiesiog... AS ir pati labai panaSiai paraSiau. IS tikryjy labai nattralu, kad ty
asociacijy néra daug, nes esam retas svecias darbe. Tai, toks ir komentaras, tai taip ir labai normaliai
reaguojam.
X2-0O a§ gavau kolegésX3 lapelj TIESIOG ZINIASKLAIDOS IMONE, bet a§ nemanau, kad ¢&ia
tiesiog ziniasklaidos jmoné, a$§ manau, kad ¢ia fainiau yra negu ,,tiesiog®. Tai kazkaip nepritarciau.
V- Faina ziniasklaidos jmoné ZodZiu ? (juokiasi)
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X2-Ne, as...

X3-Nu norétysi, kad taip biity ?...

X4- Tikriausiai. leva dazniau gi ateina, padalyvauja tame kolektyve, ji jzvelgia daugiau teigiamy
savybiy!

X1-Kiek yra to kolektyvo biivimo..

X3-Kad mes vieni kity pilnai nepazjstame...

X4- Nu jo, nejauti tos atmosferos, ateini visi Sypsosi, kaip a$ Siandien ateinu j darbg ir man Sventé,
ateinu visus pamatyt pasiplepéti.

X3-Jeigu ateitume kiekvieng diena bty visai kitaip.

X1-Tada biity galima kazkg daugiau detalizuoti

V- O ka Jus ten paveldéjote, matau daug ten jums prirasé? (kreipiasi j X5).

X5-Mintis tai panaSi. Kolektyvas kaip pakankamai svetimi kaimynai laiptinéje, malonus vieni
kitiems, bet per daug nesibiciuliaujantis.

V-Jau druskos nenueisite ZodZiu paprasyt?

X4- Nueisim.

X5- Nu ne ¢ia tiesiog Zinai pas ka gali nueiti, pas ka ne.

X2-AS prapléciau mintj ir noré¢jau pasakyti ,kad visokiy yra.

X1-Nu bet pavyzdziui kai galime palyginti $ig imong su kita i$ kurios atéjome. Jauciasi skirtumas,
koks buvo man Sokas kai atéjau pradzioje dirbti ir niekas nesisveikina, net kai pasakai ,,]laba diena“,
apskritai niekas nebendrauja. O kai ateini ¢ia, nei mes pazjstami nei ka, bet ¢ia smagu.

X5- Nepamirskite, kad ten buvo daug didesnis kolektyvas!

V- Gerai mes dar paSnekésime apie santykius ir bendravima, Gal dar kazka pridursite? Aciii. Tada
keliaujame toliau.

X4-0 gal galiu pakomentuoti savo uzrasg pirma? (kolegeé, kurios uzrasg ruoSiasi komentuoti nori
pasiteisinti, kod¢l tai uzrase).

V-Viskas gerai, tai Jus nesijauskite kalta uz tai kg paraséte. :D Idomu kaip mato kiti Zmonés?

X6- (Uzrasas — DRAUGISKAS KOLEKTYVAS, NELABAI ATSAKINGAS) Neatsakingu gal ir
yra, a$ tai atliecku savo darbg sgziningai ir i$ kity tikiuosi tokio paties elgesio.

V-Tai su atsakomybe susisieja, jJdomu.

X7- X6 uzras¢ MINI FABRIKELIS, spéju dél to, kad Siek tieck gamybininké kolegé yra, dirba
maketuotoja, taciau visy darbai €ia skirtingi... Pvz as...

V-Bet gal 1§ tikryjy tai yra mini fabrikélis, kiekvienas stengiasi dél leidinio i§leidimo, gal galima tai
pasakyti? Gali buti tokia metafora 1§ tikryjy.

X6-Tie darbai skirtingi, vieny darbai platesné sfera, kity siauresne.

X2-Mes dar atsikvépiam po darbu, o x6(mergina kuri paminéjo kaip mini fabrikélj) nuo vieno
leidinio prie kito leidinio 1§ karto darbuojasi.

X7- Na taip, a$ kartais net kaip mokykloje jauciuosi, pabaigiau vieng sgsiuvinj ir kitg jau atsiverciu
(Sypsosi)

V-Gerai.

X1- NUOSIRDUS KOLEKTYVAS. Na gal labai daug progy neturéjome artimiau paZinti vienas
kity, nelabai daug tu veikly uz darbo riby, bet konfliktiniy situacijy irgi nebuvo, bent jau man tikrai.
Va viena kartg atsineSiau pyraga, tai vis dabar vis sulaukiu skambuciy kada atnesiu v¢él?

V-Kada bus pyragas? Vadinasi gera buvo mintis.
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X1- Na ta mintis yra kaip ir tradiciné, kiekvieng penktadienj. Tik nezinau ar ¢ia tik man sau tais
pyragais reikia vaiksciot ar ir kiti kepa?

X4-Kiti nuperka (Smaikstauja).

X6- Dar yra daugiau kas kepa pyragus, bent jau kepdavo.

X7- Dabar jau vis reciau... (juokiasi).

V-Siandien va irgi Jums prikepé vaisiy.

X5- DARBO VIETA KURIOJE GALIU DARYTI KAS MAN ARTIMA. Pakomentuociau, kad tai
veikiau tai kg moka gerai daryti. Nezinau kg dar ¢ia pakomentuoti...

V- Gerai, Aciu. Labai jdomu buvo isgirsti. Matau, kad jsivaizduojate labai jdomiai savo jmoneg, ir
kaip fabrikeélj, ir kaip laipting su kaimynais, labai grazi tokia metafora. Tai aiSku mums visada
sigjasi ir su darbu ir dziugu, kad siejasi su artima veikla, nes niekas beveik nepamingjote jog
ateinate pinigy uzsidirbti.

X5-Kad ¢ia daug ir neuzsidirbsi (juokiasi). Tai nieks ir nemini, jeigu biity adekvaciai mokama, gal
biity tada ir paminéje¢. Gal kiti nutyli. Visi likesciai susiveda j tai, kad gautume kuo daugiau...

V -0 tada grjztant prie Jusy temos, kas tada laiko ¢ia Siame darbe? Jeigu atlyginimas nelabai..

X5 -Apie Lietuva ir ekonoming situacija papasakoti? (kandziai).

V- Ne, apie tai kaip Jiis manote?

X5-Mane laiko tai, kad man patinka mano darbas, tai kg a$ darau, bet jei rasCiau geresni pasiiilyma
a$ tikrai iSeiciau, bet kol esu ¢ia tol esu lojali i$ tikryjy, bet vardan ra§ymo, kad as ¢ia raSyciau ir
badaudama tikrai ne. Turi buti teisingas santykis darbo ir apmokéjimo.

V-Jeigu bity tokia pati darbo organizavimo struktiira, tas pats kolektyvas, darbas nuotolinis ir
100eur didesnis atlyginimas?

X5-100eur nieko nedaro, 200eur jau daro.

V-Klausimas sumos vienu zodziu?

X5-Taip, mes matome kity leidykly darbus, pasikalbame ir su kolegomis, akis vis tiek padéta i
aplinkui esancias leidyklas.

V-Gerai, aciti, kad pasidalinote nuomone.

X5- Tai yra mano nuomonge

V-Gerai viena nuomoné. Kas dar kokiy pasisakymy turéty. Kodél yra ¢ia?

X4 -AS cia dél to, kad jauciuosi komfortiSkai Sioje jmonéje. Sakykim atlygis kaip atlygis, bet
kolektyvas ir atmosfera, viskas gerai. Man ¢ia gerai.

V-Jeigu bity panaSus darbo pobidis, bet Zinotumeéte, kad bus daug sausesni santykiai, daug
formalesni. Tai nesirinktuméte kitos jmonés?

X4- Net jeigu taip, buty didesnis atlyginimas, bet aplinka prastesne, rinkciausi kur geresné
atmosfera.

X5-Matot yra skirtumas tarp kolegy, nes as ¢ia nesédziu visg dieng, o dirbu 1§ namu ir man tai yra
visiSkai neaktualu.

V-Supratau, bet tie kurie nedirba Cia visg dieng, ar motyvuoja darbas, kad galite dirbti lanksciai
nuotoliniu biidy i§ namy, kaip norite, kada nenorite ir t.t.?

(Visi nedirbantis ofise linksi galva, taip).

X4-Cia ir yra motyvacija, tas galéjimas dirbti lanks¢iai, todél, kad galimybé dirbti ofise irgi gali
buti. Yra darbo viety, bet niekas nenori ¢ia dirbti.

X2-AS iSnaudoju maksimaliai kiek tai galéty buti. Dirbu 50% namie, 50% ofise, PraktiSkai turiu
kolektyva ir dziaugiuosi galimybe dirbti i§ namy (patenkinta).
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V-Susibalansavote savo darbg? Tobula.
X2- Taip.
V O jus kai kalb¢jote | pirmg klausima, daug kur prabégo tokia bangelé, tarsi nebiiname Ccia,
nepazistame kolektyvo nejauciame dvasios?. Ar Cia yra nuoskauda ir gaila, kad taip yra ar kaip?
X1-Ne cia a$ gal ne i ta klausima, a$ tik Siaip galvoju, bet kolektyvo nepazjsti tam tikrose
situacijose. Ateini valgyti pyrago, viskas gerai, yra vienaip, bet kaip sprendi kokj konfliktg turi biiti
irgi operatyviai iSsprendziama, kol kas neteko to patirti ar susidurti.
X3-AS nejauciu nuoskaudos, nes mano darbas yra ne rasymas teksty, o jy skaitymas, man reikia,
kad biity susikaupimas ir nebiity darbe triuksmo. Kitas dalykas mano vaikai néra dideli, tai galiu ir
darbus pasidaryti ir vaikus susizitréti.
V-Ir pietus i$virt? (Kiti pritaria kurie dirba nuotoliniu)
X2-0 nebina, kad truksta kolektyvo?
X3-Nu ne. AS gal tokia vienisé gal dél to taip.
V- Tiek kiek Jusy yra kolegei uztenka per akis (Sypsena). O ka ,,galiorka* mano?
X6 Man tai Cia labai patinka.
V-0 sutinkate su kolege, kad ¢ia néra finansiskai patrauklu, o yra kiti dalykai dél ko Jus ¢ia esate?
X6-Sutinku, ta prasme, man patinka mano darbas, man patinka ka darau.
V-Jeigu kitoje imongje pasitlyty didesni atlyginimg uz tai kg darote?
X6-Taip apsvarstyciau, nes ¢ia turiu didelj krtivj, dirbu uz du zmones.
X3- Mes ¢ia visi tikriausiai apsvarstytume didesni atlyginima.
X6-Man patinka aplinka, kolektyvas, visada pakvie¢ia pasitarti dél reklamos, dél virSelio, visy
nuomon¢ isklausoma.
V-Tai tas faina, kad galima pasitarti? Acit. O Jus kg manote?
X7-Mums cia gerai. Mes puikiai jau¢iamés. Redaktorés gal Cia ir nejaucia tos atmosferos, nes
reciau ateina, bet taip mums ¢ia smagu,
X5-Bet ¢ia ateiti smagu, nesakykite...
X7-18 tikryjy kaip sakant kur didesni pinigai apsvarsty€iau ir a§, bet tie pinigai turéty biiti Zenkliai
didesni.
V-Taip 1S karto ten nebégtumeéte?
XT7- Taip, nebégciau.
X2-AS labai pritar¢iau X6 nuomonei, labai smagu, kad ¢ia vertinama nuomone, apskritai tai taip, ir
ne tik nuomone¢ verting, bet pvz visai neseniai suzinojau, kad mane ¢ia pacia vertina. Kitose
imonése dirbant man net nekildavo tokiu minc¢iy, kad mane vertina
V-O tada noréjau paklausti apie priesistore Siek tiek. Cia jvyko kazkoks susijungimas, perpirko
Zurnalus? Kas ¢ia keitési?
X1-Taip prie§ metus nupirko 1§ vienos leidybos perpirko zurnalus.
V-Tai ¢ia neseniai jvyko §is pokytis?
X2-Prie§ metus jau beveik, spalio mén.
V-Ir kaip, teigiamas Sis pokytis Jums Siuo metu atrodo? Gerai dabar pabandykite jsivaizduoti, kad
vir§ininkas nori jus motyvuoti ir paskatinti. Kurios pateiktos priemonés Jus labiausiai pradZiuginty,
kurios maziausiai. Pakomentuokite, kodél?
Priedas prie darbo uzmokescio, ne Simtais eury, o adekvaciai i sporto klubo abonimenta.
- Bilietai j spektakl;
- Priedai prie darbo uZmokescio
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- Galimybé turéti lanksty darbo grafika
- Galimyb¢ paciam planuoti savo darbo dieng
- Tobuléjimo galimybé
- (Vidos pasisakymg praleidau, buvau iSjungus kamera)
X3-Maziausiai vertina bilietus j spektaklj, labiausiai piniging iSraiska.
X2-Man patinka visi i$skyrus bilietai j spektaklj ir sporto klubg ir a$ tikrai dar pagalvojau ar
sumazinti kazkam, bet man visi kiti vienodai svarbus.
X5- Palaukit, o vienetas tai ¢ia labiausiai svarbus?
V- Ne maziausiai svarbus, ¢ia kaip mokykloje.
X2 — Parasiau bilietams 2, o ne 1, nes man labai pykta, miisy kad jmonéje labai lengva tokius
dalykus pasidaryt, reikia tik Siek tiek pasistengti. Mano nuomone vadovui vienas juokas pasiriipinti
tais barteriniais mainais. Ir vis tiek gautum, ir nueitum. AiSku priedas prie darbo uzmokescio
iSsprendzia visus sporto klubus
V - I8 kitos pusé¢, kad darbdavys iSmokéty ta prieda, sumoka mokesc¢ius SODRA‘, jvairius
mokescius, o pariipindamas bilietas ar kazka, galéty du kartus Jus iSleisti vietoj vieno priedo. Aisku
¢ia daugiau darbdavio iSmonés reikalas
X5- O ar mums ripi?
X4- O as tai supratau, kad kiekvienam reikia priskirti viena i§ penkiy baly, tai visi penki turi pas
mane atskyrg vertinimo sistema.
V- Tai irgi labai gerai
X4- Taip jau atsitiko, kad tobuléjimo galimybé pas mane gavo vieneta, nors ¢ia toks labai geras
dalykas, o darbo uzmokestis 5, bet tai i§sprendzia viskg ir sporto kluba ir tobul¢jima galimybe, jeigu
darbo jgiidZziams kokiems...
V-Nebiitinai darbo jgiidziams, gal pvz norite siuvéjy, mezgejy kursy, vaiky lavinimo, psichologijos
kursy?
X4- Bet kokiu atveju darbo uZzmokesciui skyriau 5, o po to nuspresiu kg noriu daryti.
X6 — Pas mane irgi darbo uzmokestis, o po to eity tobul¢jimo galimybé- 4, kazkokie kursai, mielai
ei¢iau, nes tai brangiai kainuoja, pvz kalbos tobulinimo kursai ir t.t.
V- O kazkam paraséte vieng du?
X6 -Lankstus grafikas, nes man neaktualu, vis tiek turiu padaryti savo darba.
V- Supratau. Acid.
X7- AS penketa paskyriau lanks¢iam grafikui, o vieneta galimybei pac¢iam planuoti savo darbo
diena, kadangi ir taip a$ ja planuoju. 4 — tobuléjimo galimybe, 3- priedai, kadangi sakéte, kad jis ne
toks ir didelis ( juokiasi)
V- Ar taip iS tikryjy yra, kuo didesnis priedas tuo labiau motyvuoja?
X7-Tai aiSku.
X1- AS 18 pradziy buvau parasiusi 4, bet iStaisiau  penketa.
V-Prisiklauséte kolegy.
X1- Tobul¢jimas, kursai, dirbau kitoje jmonéje, buvo labai smagu, kad ateini | darbg ir valanda gali
skirti kalbos tobulinimui.
V-Kas maziausiai?
X1- Bilietai i spektaklj ir sporto kluba, kazkada turé¢jau i sporto klubg ir nenuéjau.
X5- O man pirmoje vietoje yra tobul¢jimo galimybé- 5, jei yra profesingje srityje, man svarbu kas
praplecia akiratj, svarbu turéti lanksty grafika, kg dabar turiu ir man neaktualu -1
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X2- Taip tu ji dabar turi, o jei neturétum?

X4-Net jei ir neturéCiau man nebiity problema, a$ galiu prisitaikyti nuo A-Z. Sporto klubas tai
aiSku- 4, mielai, man tai yra aktualu. Visada acit.

V- Vienas i$ lojalumo kriterijy, kai zmogus padaro daugiau nei privaléty? Pvz véluoja kokie
terminai, ar Jus dirbtuméte vir§valandzius dél bendro tikslo?

X1-AS Jonines Svenciau keisdama zurnalo virSelj, Svenciau kitaip nei buvau suplanavusi, nes man
paciai tai paciai svarbu, o ne dél to, kad as ¢ia kazkaip paklusciau.

X5- Na, taip. Bendras rezultatas, juk turi biiti.

X2— O as tai suprantu kaip lankstaus grafiko taisykles, jei reikia as dirbu ir savaitgalj, a§ gaunu
uzmokest] uz pasiektg rezultata, neskaitant kada dirbu.

V- O néra taip, kad dirbate 24h per parg dirbdami laisvu grafiku?

X5- Nu tai kaip susiplanuoji taip ir dirbi.

X2- Jeigu zinai, kad eini j kazkokj grozio vizita ryte, tai elementaru, kad dirbsi vakare.

X5 — Pats juk ir planuoji tas 24h savo.

V- O ¢ia ripi labiau deél jmonés pacios? Kad turi iSeiti laiku ir man rupi, kad redakcija
nepasisSiukslinty? Paskui negalvojate apie tai, kad turéty biiti uz tai atpildas, kad po to priklausyty
laisva popiete, atlygis kazkoks?

X5 — Nu biity ¢ia smagu

X1-Kiekvienam skirtingai.

X5-Pvz kitg kartg tu padarysi uz kazka, o kitg kartg kazkas uz tave padarys. Mainai.

X1- Svarbiausia nepiktnaudziauti tuo.

V-Grjztant prie motyvavimo priemoniy, kaip reaguotuméte i originalias priemones susijusias su
kolektyvu kartu kazka veikti? Pvz finansuoja dalj kelionés jmon¢ j Turkija, paZintinis vyno kelias ir
t.t.

X2-Tokie vakar¢liai mane motyvuoty tuom, kad suartina zmones, didéja noras bendrauti, daraisi
lojalesnis.

X5-0 gali bti ir labai didelé rizika, kai pamatai ko nenori pamatyti.

X2- O a$ manau, kad susij¢, manau motyvuoty, Zmonés geriau jaustysi kartu, apsislifuoty.

X1 — Pvz vyro darbovietéje yra sezono atidarymas, uzdarymas, Jie patys to laukia, ,,kaifuoja‘ ir su
Seimomis dalyvauja, susirenka, laukia to kiekvienais metais.

V-Edukacin¢ kelion¢, baidarém plaukti? Dabar turime kazkokig dalj, kurig galime skirti
kolektyvinei iSkylai arba po dalj po gabaliukg i§sidaliname? Ka darome?

X4-Bandéme suorganizuoti renginj, bet atrodo, kad kolektyvas veikiau pasirinkty po gabaliuka,
nelabai jvyko.

V-Esat privati jmong, akcininkai svarsto tokig alternatyva. Kg mes galétume patart vadovam?

X4- Dazniausiai biina pas mus arba kelioné/iSvyka arba nieko dazniausiai.

X2- Pasistengiau jsivaizduoti kas man labiau patikty, jei renginys artimesnis Sirdziai...

V- pvz dazniausiai iSleisi tuos pinigus vis tiek vaiky batams, vadovéliams ir t.t. O Cia tarsi tave
privercia sudalyvaut, o taip gal niekada net nenuvaziuotum?

X1- Nu reikia pabandyt, pazitirésim.

V- Kaip save jsivaizduojate po 5 mety.

X5- Jei jmoné¢ turtéja jsivaizduoju, su dabartiniais pinigais nejsivaizduoju.

X4- Neatrodo tokia stabili ir spaudos, leidyklos ateitis.

V-Isivaizduokite, kad rinka auga, leidinius perka, jsivaizduojate save su Siuo kolektyvu po 5 mety?
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X1- Gali biiti, kad ir pats po 5 mety iSsisemsi, gal ja nebeturési kg naudingo parasSyti

X2-AS manau, kad tai labai svarbi salyga tai kg jiis pasakéte. Miisy jmoné¢ yra ta kuri néra turtinga,
todé¢l tie darbo uzmokesciai mums yra aktualu, pvz jei a$ turéciau daugiau pinigy ,a$ tikrai Zymiai
daugiau galé¢iau padaryti iame Zurnale ir tikrai lik&iau Siame darbe. Zurnalas prastéja atrodo ,kad
ir tu prastéji, bet jei kalbét apie motyvacija tai kodél gi ne? Po 5 mety jeigu biisime Cia, tai gal
truputelj galvosime, kad ,,ltuzeriSkai* mes Cia sédime, po truputj ¢ia karSinamés.

V-Pereikite prie temos apie komunikacijg viduje? Kaip manote ar bendravimas tarp kolegy ir
vadovy yra efektyvus ? Ar nebiina, kad kartais desiné nezino kg daro kairé?

X5- Na as$ ¢ia seniai buvau, tai norétysi, kad biity jvardinti rezultatai, daromi susirinkimai ,kad biity
jvertinta ko vadovai tikétysi i§ musy, kokie likesc¢iai. Net ne tarimosi, o bendry siekiy, bendry
problemy jvardijimas, kad biity ta politika vie$a, o ne man ,,bobuté* pasaké vienam kampe, o kitam
kampe...

V- Matote problema i§ vadovybés?

X5- Ne a$ nematau to, ,,petminutky* mes turé¢jome kitoje imonéje, bet mums tai nepadéjo, norétysi
tokiy inteligentiSkesniy ty susirinkimy.

X3- Ypac tas jauciasi kai tu dirbi i§ namy, nes esi Siek tiek atitrukes. Kadangi a$ dirbu su kokiais
penkiais leidiniai, man tada kazkas kazka pasake, ,,aj, Cia Sitaip bus“ ir tada lieki tokioj nezinioj
arba , verties per galva...

V-Kaip suzinote informacija?

X3- Suzinote tokiais trupiniais.

X5- I8 vieno isgirsti taip, i$ kito kitaip.

V-Koks biidas biity geriausiais dalintis informacija, kuris duoda maziausiai naudos?

-mokymai

-susirinkimai

-komandinio darbo renginiai

-anketos bei apklausos

-asmeninis pokalbis su vadovu

-elektorinés priemonés (intranetas, fb, e. pastas)

-neformaliis vakaréliai

-kita:

X1 — Kadangi nuotoliniu biidu tai elektronines labiausiai vertin¢iau.

V-0 kas daugiausiai naudojama? El laiSkai?

X5- Neéra taip kad pas mus nuolatos visiems jmeta bendrg informacija — informavimui.

X1-AS pvz tam tikry dalyky neZinau, Pvz, kad iSeina reklamos pardavimy vadybininké neZinojau,
niekas neinformavo.

X5 — AS paraSiau 3 penketus susirinkimam, mokymam ir komandinio darbo renginiams, man tas
svarbu, o vienetukas neformalus vakaréliai.

X7-El priemonés- 5, asmeninis pokalbis su vadovu 4, susirinkimai -3, nes j juose nelabai ir
dalyvaujame, nes miisy nekviecia. Kviecia redaktorius, reklamistus, o miisy nekviecia.

X2- AS paraSiau 5 balus irgi elektroninéms priemonéms. Labai neblogai galvoju apie mokymus,
dalinimosi patirtimi. Bet aiSku a§ spyrio€iausi jeigu man sakyty va pasiruosk, pristatysi kitiems. Bet
aiSku manau tai biity labai neblogai, pvz a$ perduociau kitiems redaktoriams kaip a$ dirbau su
reklamos pardavimy vadybininke ir tai buvo geras darbas.
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X1-Bity naudinga, pvz Mano draugas dirba jmon¢je, kurioje siunciama j komandiruote ir visg laika
reikia duoti ataskaita, iS jy grjzus pateikiama informacija kolegoms. Tai uztvirtina informacija.
V-Bent jau biity smagu, kad ateity kazkoks laiSkutis, kad i§¢jo kazkas i§ darbo ar atéjo i§ darbo.

X1 — Netgi paprasti laiskai, kad Siandien to ir to gimtadienis.

X2 — Bet ¢ia ir didziulés galimybés, vos ne etato dalykas, tikriausiai.

X4- Mes panasSiai, manome, kad kalbant galima i$spresti daug problemy, bet tiesiog kiekvienas sau
pagalvoja pasikrapsto, kad tai liecia ir dar daugiau Zmoniy tai nepagalvoja.

X2- I8 principo laikg éda tie susirinkimai, bet kartu ir sutaupo.

V- Ir i$ principo kartais reikia padalyvauti, pajausti kolektyva bendra tokj...

X5- Ir ta jmonés nuotaika pajauti. Keiciasi ir ekonomika ir politika, ypatingai kai nebiini kiekvieng
diena, kazka suzinai vis tik.

X3- I8 tikryjy, man vakaréliai irgi maziausiai aktualus, maziausiai | jg gilin¢iausi. O Siaip daug 4
turiu ir susirinkimus 5 jvertinau.

X2- Kodél tu galvoji, kad ten tik ,,pletkai*?

X1- Ten visi kampais $nekasi, kai dalyvauji..

X2- O kai tu man paskambini, ko tai neformalus vakarélis ant ragelio? (juokiasi)

Vida- AS nesaku, kad tai buty pletkai, bet bandai atsirinkti, kas kaip.

V-Issirutulioja sekantis klausimas, ,,pasipletkinimai* telefonu padeda spresti darbo reikalus? Kazka
i$ to suzinai?

X5- Padeda, padeda

X2- Tai ir asmeninés nuomonés tam tikry Zmoniy, turéty biiti ripimos.

X5- Susidedi po to bendrg mozaika i$ viso to vis tiek.

V-Jisy nepaklauséme apie balus. Kaip vertinate?

X6- Tai pas mane panaSiai. Susirinkimai laiko gaiSimas truputj. Elektroninés priemonés tikty.

V- Niekas nepaming¢jo anketiniy apklausy.

X5- Siaip jos visai patogu, nes zmogus islieka drasus.

X6- Nu ir kas i$ to?

X5 -Vadovas skaito. Vadovui nelabai gerai.

X1- Esu dalyvavusi apklausose kitose jmonéje, bet i§ to naudos, gal ten procentus kokius i to
paskaiciuodavo, bet nu ir kas, kad a$ suzinosiu, kad pusé jmones yra nepatenkinti vadovy?

X5- Tai gal padarys i$vadas tas vadovas tada.

X1 —Ne visada gauni atgalinj ry§j.

V- Ar norétuméte, kad vadovas Jusy reguliariai klausty?

X5- Nu ne kas savaite aiSku, bet gal kartas nuo karto ir jdomu biity.

X2-Buvo asmeninis pokalbis, kur buvo i§ anksto pasirengti klausimai.

X5-Vadovas gi neklaus tiesiai, o kg tu ten manai apie mane?

X7- Kas nori tas susiorganizuoja ty pokalbiy, kitos redaktorés kas savait¢ susiorganizuoja Su
direktore.

X5- Uzsirasai ir viskas.

X2- AS nesusiorganizuociau tokio pokalbio ka direktoré padaré blogai ir kg galéty padaryt geriau.
X5- Anketa lengviau biity.

V- O dabar apibendrinant, daugiau informacijos ir naudos gaunate i§ susirinkimy ir laisky ar
neformaliy, ty kaip sakéte ,,bobuté* pasake?

X5- Neformaliai viskas vyksta, jeigu nesi tikras, tada skambini vadovui ir klausi kaip ten kas?
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X6- Bet vis tiek kiekvienas turi turét savo darbg, o ne sédét kazkoks Sefas, dauzyt j stalg, kad vykty
darbai.

V- Pvz. jei bty praktikuojamos atviry dury dienos, kada gali ateiti ir i§sakyti, kas tau aktualu. Ar
eituméte?

X2- Néra taip , kad vadovas nekalba ir nesidalina su mumis.

X1 — Turi bati aiSku, su kuo komunikavimas turi bati, dél vieno leidinio kurj a$ kuruoju einu tiesiai
kalbéti su vadovu, dél kito Zurnalo vir§ mangs yra redaktoré ir ji eina kalbétis.

V- Ar pas Jus yra dazna praktika, kai darbuotojas eilinis gali eiti kelti problemas vadovui?

X2, X1 -Gali.

X2- Paprastas darbuotojas yra zurnalistai, paprastas darbuotojas, kuriy nematome, vadovai pasakyty
nuimkit man nuo galvos juos, tai aisku, kad tai eity per mane.

V- I8 zurnalisty, kreipiasi ] jus kaip j redaktore, kaip jus dazniausiai iSkomunikuojate?

leva — Laiskais.

X7- Néra praktikos, kad biity susirinkimai. Pvz. tris leidiniai, visi patenkinti, kad mes dirbame savo
darbg ir viskas vaziuoja. Gali atsitikti ir taip, kad visi leidiniai susideda vienodus virSelius, i reikéty
kazkaip pasitarti.

X1-Visi turi savo leidinius ir laisve ka ten j jj déti, arba lendi j veidg ir sakai a§ tg dabar désiu
tokios nedék.

X2- Komunikacijos néra i$vis jeigu ka. Me susirasin¢jame vieni su kitais jeigu ka.

X1- Kitose leidyklose zurnalai konkurentai, o0 mes bendradarbiaujame, pasidaliname medziagomis
kartais net.

X2- Kolegé turi omeny, kad pas mus néra konkurencinés jtampos.

X1- Cia mes esame suinteresuoti, kad pirkty mano Zurnalg ir pirkty kolegés, nes pelnas tai jmonés,
o ne zurnalo.

V-Jei komunikacija bty efektyvesné, tas padidinty Jisy lojaluma?

X5- Na tai vis tiek yra pagarba tau, ir lengviau, kad nesi atéjes ¢ia kazkoks i$ gatvés, o darbuotojas,
kad va tau suteikia informacijg, visada tave prisimena, informuoja.

V-Labai graziai grjizome prie jvaizdZio nuo ko pradé¢jome. Labai smagiai Cia baigin¢jame pokalbj,
gal norétuméte, kad ko nors paklaustume dar susijusio su tema. Tai a¢iti tada uz pokalbj. Tuo i
baigsime.

70



Priedas Nr. 3. 11-0s Fokus grupés diskusijos pokalbio iSrasas.
Tyrimo iSrasas I grupelé

2015-09-30 16 val.

V- Laba diena, tikriausiai visi zinote ko ¢ia susirinkome ar ne?

X1 -Sake vaisiy bus. (juokiasi)

V- Taip, viena i§ motyvavimo priemoniy, aiSku tikéjotés ¢ia alaus su pica... bet teks pasitenkinti tuo
kas yra. Labai dziaugiuosi, kad ¢ia susirinkote ir padeda atlikti tyrima, nes gan sunku prisikviesti
darbuotojus, kad rasty tam laiko ir sudalyvauty, be to atlikti tyrimus ka 1§ tikryjy mano darbuotojas
yra gan sunku... Kalbant apie jraSymus ir filmavimus, tai bus tam, kad po to bity lengviau
analizuoti mintis ir Jisy pasamonés jvairius proverzius. Cia praeita karta kolegos pasaké visokiy
gery minciy, tikiuosi 1§ i§ Jusy §] kart. Informacija bus pateikiama apibendrinta forma
baigiamajame darbe. Jisy pateikta informacija bus konfidenciali. ZodZiu atliekame rimta tyrima
pagal visus reikalavimus. Pagal visg plang turime pusantros valandos, bet tikriausiai uztruksime
trumpiau, nes Jusy Cia yra tik 4, §j karta maziau susirinko. Tai va kalbésime apie pagrindines dvi
temas, kaip suprantate kas yra lojalumas, kod¢l ¢ia dirbate ka duoda §i jmoné ir ko neduoda? Antra
tema bus tokia susijusi su vidine komunikacija, kaip bendraujate viduje, kaip keiciatés informacija?
Kokie procesai vyksta? Ar ji padeda ar nepadeda dirbti?

Pradékime nuo tokios kiirybingos uzduotélés. ParaSykite pirmg mintj kuri Sauna i galva, pagalvojus
apie savo jmong? Gal pvz: su sunkiu darbu, pinigais ar kazkuo kitu?

X2- Viena mintj ar kelias?

V-Gali biiti kelios. Svarbu spontaniskai. Jau turime? Jei taip siyskite kolegoms i§ deSinés ir
pakomentuokite tai kg paveld¢jote, nebandykite spéti kg kolega noréjo pasakyti, o pakomentuokite
kaip suprantate?

X1-Isstkiai.

V-Ar sutinkate su tuo?

X1-AS irgi taip nurodziau, sutinku, iSstikiai yra tam tikri nusistuvéjusiy (ne visada teigiamy)
procesy reorganizavimo inicijavimas, konkurencinés aplinkos kazkokios matymas ir tam tikry
barjery jveikimas. Ypac¢ turint omeny, kad spauda iSgyvena ne aukso amziy Siuo metu. Kitas
dalykas yra i$Siikiai jmonés viduje ginant savo pozicijg. ISSiikiai randant kelius pas klientus ir
rodant jiems verte.

V-Labai gerai ¢ia viska sustruktiiravote. Aciil. Toliau.

v v —
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X3-Man dar tik pradzia, as ¢ia neseniai dirbu, kol kas i$Stkiai yra tik pacioje many, kai a$ turiu sau
esu pasirengusi juos priimti

V-Ar tie i$Suikiai darbinéje aplinkoje motyvuoty Ar kaip tik stresg varyty, jei taip kiekvieng dieng.
Kaip manote?

X3-Manau motyvuoty, nes nuo ty i$8iikiy priklauso ir kitokie dalykai. Tavo darbo uzmokestis, dar
kazkokie kiti dalykai. Viskas susij¢. Tie i$Sukiai yra tik | gera, iSeiti i§ komforto zonos yra labai
gerai ir zinoma perlipti per save.

V-Kaip i$ rasto viska Cia suliejote. Kg Jiis gavote?

X4- AS paveldéjau zodj patirtis, manau kad patirtis jgyjama kaip ir kiekvienoje kompanijoje per
kazkurj tai darbo laika ...

V-Ar manote, kad ¢ia darbas yra specifinis? Kad galima daug skirtingos patirtie jgyti? Galima i§
kolegy daug mokytis? néra viskas taip monotoniskai?

X4-taip, tikrai taip, pradzioje biina labai sunku, bet po to ta patirtis padeda geriau jgyvendinti
projektus.

X5- O a$ gavau lapel] su uZraSu pragyvenimo Saltinis. Sutinku su tuo visi turi turéti savo
pragyvenimo $altinj. Sis darbas toks yra kaip medzioklé, jei sumedziosi pragyvensi, nesumedziosi
nepragyvensi

V- Tai tokius pirminius instinktus vyriskus galite ¢ia ugdyti?

X5- Jo, kad ir tie patys i8Siikiai, vat paimti kazkokj klienta, ji sumedzioti, jtikinti, jaukintis, atvilkt |
ola, ji augintis. Pragyvenimo Saltinis, nes mes i$ jo ir uzdirbam, kiek dirbam tiek uzdirbam, nes pas
mus yra tas procentinis atlyginimas.

V-Prie rezultaty ar ne?

X5-Taip

V- O jeigu kas nors Jiisy paklausia i$ iSorés kur Jus dirbate, koks dazniausiai biina Jiisy atsakymas?
X1- Zurnaly grupé ,,X* ir tada aiskiname kam priklauso leidiniai. (juokiasi)

X3-AS tai sakau, kad dirbu su reklama ir visus tai labai Zavi.

V-Dar buriantis toks zodis?

X3-Taip.

X2-AS$ jau seniai dirbu su reklama, bet mano draugy jau nebestebina, nes mano draugy rate visi
labai baisisi Sia specialybe.

V-Kodél?

X2-Galbiit, kad mano draugy rate néra gery pardavéjy.

V-Tai biitent d¢l to, kad turite sumedzioti, jtikinti, prikalbinti?
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X2-Taip, stebisi kaip a$ galiu dirbti tokj darba.

V- O ¢ia gal reikia labai specifiniy jguidziy?

X2- Nezinau. Man tai patinka toks darbas ir malonu, néra sunkus, o kiti labai baisisi kazkodél.

X5- AS tai kartais sakau, kad spaudoj dirbu ir reklaminj plotg pardavinéju ir daugeliui atrodo, kad
tai kazkas tokio, kaip antroji valdzia.

X1- Jo, ziniasklaida.

X5- Kai kuriems netgi atrodo, kad tai kazkokia pasaka.

V-0 jums patiems tai sukelia kazkokj pasididziavimo jausmg?

X1-Cia néra kazkoks stebuklas, ne Nasoj dirbam gi, tai ne.

X3-Man dar taip, sukelia.

X1- Tai jinai dar jaunut¢ ir jai dar tik pati pradzia.

V-Gerai pereiname prie to buvimo viduje. Jus ¢ia dirbate, esate gal dél pinigy ar dél i§8ukiy, o gal
del kazkokiy kity dalyky? Ivertinkite Siuos aspektus penkiabaléje sistemoje.

-Bilietai j spektaklj, sporto klubg

-Priedai prie darbo uzmokescio

-Galimybe turéti lanksty grafika

-Galimyb¢ paciam planuoti savo darbo dieng

-Tobulé¢jimo galimybé

-Kita:

X1-O galiu bilietus j spektaklj jvertinti deSimtbal¢je sistemoje, nes penkiy man nepakaks?

V-0 kaip ¢ia? Nes Jums tai labai laukiamas paskatinimas?

X1- Ne, a$ tik juokauju.

V- Vienetas kaip mokykloje kai Jiisy visiSkai neveza, o penketas kai Jums labai tai patinka.
X1-Galim pradéti, bilietai | spektaklj visai neveZa. Vieneta paZyméjau. Néra jokia motyvaciné
priemone.

V- O jei tai bty bilietai j koncerta, sporto klubg?

X1-Vis tiek ne, duoCiau 2. Man atrodo, kad gal svarbiau démesys ir jvertinimas negu kazkokie
vienkartiniai ir reguliartis bilietai, Jeigu jie reguliariis praranda vertg eigoj vis vien.

V-Visi tikésis su laiku ar ne?

X2- Vienkartiniai irgi, nu Suo irgi dékingas uz numetama kaulg, bet jei Suo pririStas prie budos
badauja ménesius, kiek tas jo dékingumas truks.

V-Cia tiesioginé paralelée? Cia néra labai gerai tau, o tau dar duoda bilietus j spektaklj?

X1-Ne, noriu pasakyt, kad galbit tai, kaip papildomas paketas, kuris laiko visa kita, tada gal taip.

V-0 kas kita?
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X1-Jeigu kalbant apie kitus dalykus, tai darbo uzmokestis. Nors pas mane kitokia darbo uzmokescio
sistema, kolegoms gal tai svarbiau, man maziau svarbu. Galimybé¢ turéti lanksty grafika ir dirbti
nuotoliniu bidu man néra svarbu. Svarbiausia galimybé tobuléjimo galimybéms. Tobuléjimo
galimybé kai pardavéjui kaip projekty vadovui, bet man svarbiau tobuléti jvairiapusiskai. Jeigu
zmogus sugeba parduoti reklama, jis bet kg sugebés.

V-Cia toks sudétingas produktas?

X1-Yra savy niuansy, logistika turi savy, statyba irgi, gyvybés draudimas irgi specifiniy. Taip ir
reklama turi savy niuansy. Zmongés dirbantis su reklama yra vertinami darbo rinkoje.

V-AS jsivaizduoju, kad reklamos poveikj klientui lengva parodyti? Tirazas, pasiekiamumas
matomumas?

X1-Ne, spaudoj tikrai ne, internete tikrai lengva, nes tai yra pamatuojama.

X1-Niekam tai jokios impresijos nedaro, Juo labiau, kad yra tokie dalykai kaip reitingai, kuo ne
visada gali pasigirti. Jeigu mes biitume vienintelis Zurnalas kazkokioj kategorijoje tada bty kitaip.
V-Ar Jus dirbate su skirtingais Zurnalais, ar su visais?

X-Parduodame visi ] tuos pacius, tik kuruojame atskyrus.

V-supratau, tarpusavyje nekonkuruojate, dirbate kartu iSvien, svarbu prinesti bendrai?. Acit. O Jus?
X3-AS impulsyviai paraSiau bilietams ] spektaklj 4, o visi kiti dalykai vienodai svarbiis, parasiau 5.
Laiko planavimg kas lieCia, turiu neblogy igiidziy tam, tai noréciau, kad man leisty pasireiksti ir
paciai tai susiplanuoti. Man tai svarbu.

X2-AS taip pat bilietus ] spektaklj pazyméjau 2, o visus kitus 5.

V-0 pvz. jeigu reikéty rintis tarp tobuléjimo ir priedo?

X2-Aisku geriau buty priedas, taip pat labai svarbu paciai planuoti savo laika, nes anksc¢iau esu
dirbusi Zymiai lanks¢iau, galéjau ir i§ namy ir 1§ kitos Salies dirbti.

V-0 dabar tai ar turite? Norétuméte lankstumo?

X2-Taip, Zinoma noréciau, mane tai Zinoma motyvuoty labiau, bet §ioje jmoné¢je néra tai priimtina
ir a8 priémiau tai kaip fakta.

V-Dirbtuméte gal geriau, efektyviau?

X2- Gal, va kai serga vaikas pvz. dirbu i§ namy.

V-Kai serga vaikas reikia biuletenj pasiimti...

X2-Taip, bet darbas nuo kurio priklauso rezultatai, pvz. kai dirbu i§ namy, néra aplinkui to darbinio
triukSmo, lengviau susikaupti ir daugiau padarau.

V-0 Jus ka manote?
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X4-D¢l biliety tai mane irgi maziausiai motyvuoja, a§ mégstu pasirinkimo laisve, mane labiausiai
motyvuoty pinigai, kuriuos a§ gaudamas galéciau pats nusipirkti tuos bilietus. A§ geriau jauciuosi
pats pirkdamas nei gaudamas.

V-Tai va prie ko priéjome.

X4-Aisku kai kokiam naktiniame klube esi jrasytas j sarasg tada visai kitaip, bet Siaip nemégsty ty
kupony ar nuolaidy, jauciuosi nepatogiai juos naudodamas, man paciam patinka pirkti.

Toliau eity priedai prie darbo uzmokescio, dél to mes ir dirbam, esu pradéj¢s nuo lankstaus grafiko,
darbo 1§ namy. Galbiit pardavéjus buvo sunkiau islaikyti, ofiso iSlaikymas kainuoja, nes kai
pradéjome pléstis ofisas buvo Kaune, omes dirbome i§ Vilniaus, mane tai labai motyvuodavo.
Pacioje pradzioje a$ netgi turéjau turéjau labai gerai apmokamg darba, bet iSéjau vien dél to
lankstumo ir galimybés dirbti i§ namy.

V-0 dabar turite tg lanksty grafika?

X2-Ne neturime, bet biity tai svarbu. Tai yra pakankamai kiirybinis darbas, tave turi supti aplinka,
nezinau Kiti tai vadina komforto zona. AS tai esu visiS8kai prie§ §] terming ir man tai visai
nesgmoningas terminas. Tada mes prauskimés ne §iltu vandeniu, o prauskimés Saltu vandeniu ,nes
tai sveikata. AS to visai nejvardinCiau komfortu. Visa gyvenima mes siekéme gyventi geriau,
komforte, ne Afrikoj, ne laukin¢j gamtoj. Tai galimybé turéti lanksty grafikg irgi gali biti
komfortas, ypa¢ svarbu, kai a$ turiu du vaikus. Biina reikaly su vaikais ir ten reikia ir ten. Taip pat
paciam planuoti savo diena irgi svarbu.

V-0 yra kokia sritis jeigu reikéty rinktis vieng? Kuri buty svarbesné?

X2-AS turbut rinkciausi darbg nuotoliniu biidu, teik¢iau pirmenybe dirbti i§ namy, negu didesnj
prieda.

V- O gal 1§ namy ir uZsidirbsit daugiau?

X2-18 dalies taip, turint laisvesne galva galima uzsidirbti daugiau. Smegenys viska analizuoja, bet
kokj garsa, bet kokj judéjima, tai apkrauna, vargina ir iSbalansuoja. Kazkas uzeina, kazko paklausia
ir t.t. Tobuléjimo galimybé néra Cia ta sritis kurioje gali kazkas kazko iSmokinti, kazkiek gali, bet
¢ia daugiau bandymo budu tai vyksta.

Pats pradéjau nuo nulio, eini vieng karta suklysti, nusiSneki, kita karta pasiskambini prisipazjsti,
kad suklydai ir toliau dirbi jau turédamas daugiau patirties.

I kitg dalyka jrasiau darbinj automobilj ir kura, pavydzZiu tiek draugams kuriems leidZiama su
darbiniu automobiliu pakeliauti ne tik darbiniais reikalais...

V-O dabar sakykite, kaip ir numetéte | paskuting pozicija tokias atrakcijas kaip bilietai ir sporto

klubai, o jei gu Zitrétume ] tokias neoficialias priemones kaip ekskursijos, i§vykos, vakaréliai su
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kolegomis? Ar tai biity motyvuojancios priemonés? Ar tiesiog geriau duokite mums pinigy ir mes
sugalvosime kur juos iSleisti?

X1-Bity (kiti paantrina).

X3-Buty smagu pabiiti su bendradarbiais tokioje nejpareigojancioje aplinkoje. Norétus ne tik
darbiniais reikalais maltis, nes mes ir taip kiekvieng dieng apie tg patj, darbiniais reikalais
kalbamés.. Norétus is kitos pusés pazvelgti | savo kolegas.

V-Ar tai padéty véliau darbiniams reikalams? Komunikacijai bendravimui ar tiesiog bty geras
laiko praleidimas?

X3-Padéty darbui

V-Kolegos i$ kitos pusés saké atvirksciai, kad tai buty visokiy ,,pletky®, gali padaryti daugiau zalos
nei naudos. Prasideda intrigos jvairios. Ar padéty tai darbui?

X3-Jus kalbéjote su vyresniais kolegomis, kur vien moteris.

X4-Tikriausiai kam aktualu tie ,,pletkai®, tie apie juos daugiausiai ir Sneka, tas ir kelia tas intrigas
V-Jiisy nuomone biity tai visai gera praktika?

X1-taip jei tai buty neprimesta valia, o leidziant pasirinkti i$ keliy varianty, patiems sprendziant.
V-0 kaip save jsivaizduojate po 5 mety, jeigu viskas bty kaip dabar, kaip jsivaizduojate? Kuo
tapsite?

X3-Jei viskas yra taip kaip dabar — nejsivaizduoju.

X1-AS irgi nejsivaizduoju.

V-Nes?

X3-Yra visokiy vidiniy veiksniy, kurie..

X1-...reikia daugiau pokyc¢iu padaryti.

V-Pvz su kuo?

X1-Pvz su valdymu ir komunikacija, su biudZetais, su darbuotojy jvertinimu.

X3-Dar turint omeny, kad spauda ir taip merdi. Po 5 m dar neaiSku kaip bus

V-Jeigu viskas liks kaip dabar ne kazin kokia perspektyva laukia?

X1-Ne, jei per 5 metus numirs pus¢ konkurenty, bus visai neblogai (juokiasi).

V-0 kas turéty pasikeisti? Kad jsivaizduotuméte, kad as noréciau ¢ia dirbti ir po 10 m?

X4-Na, tiesiog komunikacijos sklandumo troksta, viskas vyksta gimdymo budu. Jeigu su klientu
susitari tada nesusitari su savais, kad padaryt kazka. Turi vizija, kad padarysi kazka labai gerai, visi
bégas lekia, uzsiéme, daugumos néra ofise, dirba kituose miestuose. Galutinis rezultatas netenkina
paties saves ir pries klientg jautiesi blogai paémes pinigus., o pats matai, kad ne visglaik gerai

padargs. Kitg kartg jau ir nebesinori daryti ir klientas vengia, nelabai eina i kalbas dél tolimesniy
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reklamy, nes gal jsivaizdavo kitaip. Reikia sklandumo, kad kertiniai zmonés dirbty ofise, viskas
vykty geranoriSkiau ir...
V-Bet jus pats min¢jote, kad norétumeéte lankstesnio grafiko? Tai tie kurie turi galbiit dziaugiasi
irgi?
X4-Nu jo, dziaugiasi, bet ne visada ir padaro kg reikia.
V-Ar tos problemos susij¢ su komunikacija? Kazkas negauna informacijos, néra bendru aiskiy
kanaly, reguliariy susirinkimy kur viska aptariate? StichiSka komunikacija?
X1-Vienas i$ dalyky. Komunikacijos triikumas.
V-Kartais triiksta informacijos, reikia jos ieskot, Zvejot?
X1-Taip kartais tikrai ramiau dirbti kai viskg zinai kaip kas bus.
X4-Kartais gali nusikalti vieng projekta darydamas, vien pasiklydgs vertime. Kol klientas iSaiskina
ko jis nori, tada perteiki kitam darbuotojui, kitam ten nuotaikos néra, tada iSklausei keiksmazodziy
kriiva, po to tau perskambina klausia ko ten noréjai?
V-0 neformali komunikacija? Pyragy dienos, padeda ar trukdo darbui?
X4-Apie kokiag komunikacija eina Sneka, nereikia ten kavos pagert, kad darbinius reikalus aptart.
X3-Penktadieniné kavuté ne apie darbo reikalus yra, o atpalaiduoti smegenis daugiau.
V-Gerai pereikite prie antros uzduotélés. Jvertinkite komunikavimo priemones organizacijoje,
kurios svarbios, kurios ne tokios?
-Mokymai
-susirinkimai
-komandinio darbo renginiai
- anketos bei apklausos
-asmeninis pokalbis su vadovu
-elektroninés priemonés (intranetas, skype, Fb, e. pastas).
-neformaliis vakaréliai.
-Kita:
X1-Susirinkimai 2,
V-Jums atrodo nesvarbus biidas pirmadienio rytg susirinkti visiems ir viska aptarti?
X1-Palaukit, perbékime per visus tada pasizitirésime. Komandinio darbo renginiai — team bealding,
esu visom penkiom uz. Anketos ir apklausos daviau trejeta, manau jos veiksmingos tik tada, kai ne
tik, kad uZpildém ir nugulé kazkur. Reikia pasidaryti i$ to iSvadas. Pokalbiui su vadovu duodu 5, bet
vélgi tuo atveju jeigu vadovas yra atviras ir priima tai kg sakai. Visgi visko sakyti nereikéty.
Elektroninés priemonés, pastas, skype, manau Siek tiek atpalaiduoja Zmones, bet kaip labai svarbu
nejvardin¢iau.
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V-Na sakykim koks elektroninis naujienlaiskis? Ten kazkas atéjo i darba, kazkas i§¢jo?

X2-Skyriau du, matyciau kaip komandos lipdymo bendrumo priémimo priemone, nei apsikeitimo

informacija priemone.

V-Ar dél susirinkimy galite kg nors pakomentuoti?

X2-Anksciau vykdavo, dabar nevyksta ,nes realiai néra aiski atsakomybé, kas turi organizuoti. Yra

pakankamas darbo kruvis, geriau mes tg laikg skiriam savo tiesioginém uzduotims atlikti.

V-Ar pritartuméte, X, kuris min¢jo, kad projektai vyksta kaip gimdymo procesas?

X4-Kontroliuojamas, tik skausmingas ir yra sunku, nes ne visada gali kazkg padét. Matai skauda, o

ka gali padaryt?

V-Labai jautri tokia paralele matote, matote, kad skauda ir nieko negalite padaryti.

X1-Kita vertus gimdymas atneSa dziaugsma.

V-Manote, kad susirinkimai padéty tik tada jei bty struktiiruoti, btity aisku kas turi dalyvauti?

X2-visi su reklama dirbantis zmonés ir taip susitinkame, pakalbame, bet kadangi jsitraukia daug

naujy zmoniy, juos sukvieti j susitikima gan sudétinga.

X3-Manau vykty retai, kazkas gal biity nepatenkintas, kad atvaziavo ir nieko nesuzinojo. Matyt,

kad tik strukttiruoti biity veiksmingi. A§ mokymus jvertinau geriausiai.

V-Perdavingjate zinias kolegoms?

X4-Perdavinéjame, dalyvaujame konferencijose pardavimy, tas padeda, bet laikinai. Turéty buti

dazniau, bet tada vél pasimeti nuo to kg moki ir pasimeti, kad nieko nebemoki.

V-Kuo daugiau Zinai tuo labiau supranti, kad nieko nebeZinai? Juk sunkiausia dirbti su tais kurie

mano, kad viska Zino. Tai gal visai neblogai?

X3-Natiralu, kad tie mokymai naudingiau naujiems zmonés, nes senieji turi jau sistemas kaip

dirbti, o a§ turiu suzinoti nuo ko man pradéti. Susirinkimai 3, anketos 2

V-Ar Jums nesinoréty, kad reguliariai atsiysty apklausg anoniming, kas patinka, kas nepatinka, ka

reikéty keisti? Po to paanalizuoty?

X3-Geriau jau tiesioginiai pokalbiai. Asmeninis pokalbis su vadovu. Manau neturi susikaupti iki

tiek, kad reikéty daryti pokalbj, santykis su vadovu visada turéty biiti geras.

X 1-Nemanau, vakaruose praktikuojami ménesiniai pokalbiai, kuriuose pasidalinama, kas sekasi,

kas nesiseka. Pas mus asmeninis pokalbis su vadovu esame turéje praktikos, atrodo nieko blogo

tame. Ar gero tas duoda nezinau. Gan individualu. Blogo irgi nieko neatnesé.

V-Tikite elektroninémis priemonémis?

X3-Elektroninés priemonés 3 balai, komandiné veikla 3balai. Mokymai svarbiausi.

X2-Mokymai, pazjstu nemazai kurie veda tuos mokymus, tai manau tas kas pats nemoka kitus

mokina. Gal a$ jmonéje esu per ilgai kad galvociau jog kazkas gali kazka iSmokinti. Tie apmokymai
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yra laikini. Jeigu skaiciavai, kad du kart du 4, o ¢ia jau 5 tai nesgmoné. SkeptiSkai zitiriu ] mokymus
kurie vyksta tik d¢l mokymy, geriau jau atsipalaiduoti nueiti j barg. AiSku jvairiy apmokymy yra,
bet tai labai trumpalaikis dalykas manau.

Susirinkimus vertinu gerai, ne 5, bet 4. Jie yra labai naudingi nes visi susikoncentruoja j vieng tema,
viskas gerai kaip ir aiSku, bet to po eina kitas susirinkimas ir per daug jau gaunasi tos informacijos,
gal tada reikia skaidyti j Zurnalus, kad neapsikrauti informacija.

V-Zodziu galéty bati tie susirinkimai, tik reikéty apgalvoti kaip daryti ir kg kviesti?

X4-Taip, nes 1§ tikryjy susirinkimai labai gerai, labai efektyvu. Yra ir grjztamasis rysis,
apsiklausin¢jam vieni kity ar pavyko ar nepavyko. Kaip sekési?

Komandinius renginius vertinu nelabai teigiamai- 3, gal tai naudinga tik susipazinimui, bet darbui
nemanau, kad turi reikSmeés.

V-0 tikite, kad Zmoniy emocijos veikia jy darba? Ir kolektyviniai renginiai gali paveikti kolektyvo
biisena kuri gali kisti?

X4-AS pvz jausciausi nepatogiai, kad ¢ia pramogaujame, o darbai stovi, nemanau, kad tai pagerinty.
Anketos ir apklausos pas mus per mazas kolektyvas, tikrai patogiau tiesiai Sviesiai apsiklausti, negu
gaist laika ir siuntinéti tas anketas. Reikéty vykdyti apklausy metody. Dar ir maloniau pabendraut
susitikti, o ne riboti atsakymai, nes tai pakankamai apribota veda prie kazkokio atsakymo kurj nori
suzinot. Pokalbis su vadovu vertinu labai gerai, pasikalbi kas eina, kas neina, ir toliau dirbi.
Elektroninés priemonés vertinu 5, nes tai vienintelé priemoné kuri mus gelbsti darbe. Gal yra dar
efektyvesniy projekty valdymo priemoniy, mes tokiais nemokamais resursais gelbéjames, kaip
google.doks pvz. Neformaliis vakaréliai, mes bandéme juos daryti, bet esame per daug skirtingi ir
neturime apie kg bendraut, nes visy pomégiai ir mastymai skiriasi. vieniems priimtina, kitiems
nepriimtina. Kas dirba i§ namy, jau yra prarade ta bendravimo dovang, jiems tai gal labiau net
norétysi.

X2-Bandéme padaryti vakarelj, bet taip ir nejvyko ,nes neatsirado norinciy, sutiko dalyvaut tik tie
kas dirba ofise, o kiti taip praignoravo.

X2-Mokymams 3, Cia viska praktiskai apkalbéjom.

V-Galim apkalbéti kas Jums atrodo labiausiai naudinga ir maziausiai?

X2-Svarbiausia susirinkimai ir darbo renginiai. Susirinkimuose mes jsipareigojame, kad tam tikras
temas paimame ir esame jau atsakingi uz jas. Lengviau susitarti. Komandinio darbo renginiai turéty
jtakos, mes savo kolektyve nesam bande, bet a§ manau visai biity ] naudg sustiprinti santykj su
kolegomis.

V-0 kas labiausiai nereikalinga, toks perteklinis dalykas?
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X2- Anketos ir apklausos, toks bereikSmis dalykas atrodo. AS asmeninj pokalbj su vadovu
pasiZymeéjau vienetu, nes pamaniau, kad su visos jmonés vadovu, o ne su tiesioginiu. Manau naudos
daugiau duoty su tiesioginiu vadovu.
V-Gali buti ir tas ir tas variantas. Kuris duoty nauda?
X2-Manau labiau duoty tiesioginis vadovas
V-Su juo galétumeéte aptarti daugiau darbo specifika?
X1-I§ tikryjy jeigu galima jsiterpti buvo ir darbiniy pokalbiy (kertiniy), pvz kas trukdo siekti tam
tikry rezultaty, buvo ir pokalbis kg galvoja apie mane kaip vadova? Man svarbu kg Zmonés galvoja
apie mane, kaip jauciasi dirbdami Salia mangs, o su jmonés vadovu gal kiek kitokie pokalbiai,
labiau gal daugiau atitinkantis apklausa.
V-O jei klausimai buty susij¢ su tarkos, vidaus procesy neaiSkumais, ko negaléty iSspresti
tiesioginis vadovas? Eituméte kalbéti su ijmones vadovu?
X2-AS manau reikia kalbéti bendrai, o ne asmeniskai. Reikéty kalbéti susirinkime bendrai, o ne
eiti vienai ir sakyti ,,va ¢ia reikia daryti tg ir t3* Inicijuoti klausimus bendrai ir juos spresti. Buty
naudingiau ir veiksmingiau.
V-Gerai ,acit Jums labai. Paskutinis klausimas yra, mes jau jj Siek tiek aptaréme, Komunikacija 1§
apacios | virsy? Kada darbuotojai patys inicijuoja tam tikrus klausimus probleminius ir eina kalbétis
su vadovybe? Kiek tas yra jprasta Jiisy imonéje? Ar tiesiog daugiau leidziate tékmei viska tvarkyti
kaip yra taip yra? Bet nejsivaizduoju saves po 5 mety, bet nieko negaliu padaryti? Priimate kaip
duotybe? Kas galéty paskatinti tg iniciatyva? Pvz terorizuoju tiesiogini vadova, kad eity aiskintysi,
kazka keisty?
X2-Yra dalyky kuriuos a$ bandau inicijuoti ir viskas atsimusa kaip j sieng ir niekas nevyksta. Tai
viena 1§ priezasCiy kodél a$ nejsivaizduoju saves po 5 mety. Duodu kazkokias pastabas,
pastebéjimus, kas mano manymy trukdo darbui, bet ir kolegy darbui, bet tai yra vidiniai dalykai ir
as nieko negaliu pakeisti ar jtakoti. | mano tuos pasiiilymus yra nelabai atsizvelgiama.
V O Jis kaip manote?
X3-Jau a$ tai nieko neslépciau, visada sakyciau kaip man atrodo. Aisku gyvenime tai gali pakisti
koja, bet esu pakankamai drasi, nenoréciau kelti riipesc¢iy, bet jei aS jzvelg€iau rimtg problema ir
bii¢iau susirinkusi argumentus, tikrai pasakyciau.
V-0 jeigu pas jus eity ir sakyty eitumete kalbéti su jmonés vadovu? (kreipiasi | tiesioginj vadova)?
X1- Pas mane gali ateiti zmogus su asmenine problema, jeigu a$ galiu j3 iSspresti iSsprendziame,
jeigu nepavyksta einu pas jmonés vadova, ypac jei tai ne mano galioje, bet lie¢ia komanda.
V-0 pavykstg i8spresti?
X1-Kai kurias pavyksta i$spresti, kai kuriy ne.
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V-0 dé¢l ty kuriy nepavyksta yra objektyvios priezastys ar subjektyvios?

X1-Ir tokios ir tokios, kai kurios yra suprantamos, kaip finansai, tam néra biudzeto, o kai kurios yra
subjektyvios.

V-Ir kg tada su tokiom darot?

X1-Palieki kuriam laikui, o po to vél sugrjzti. Jei nedidelé problema ir nelabai dega palieki Siek
tiek pamarinuot, o po to vél grizti prie to.

V- O pati komunikacijos sistema yra i§ virSaus kai vadovas ateina ir sako ta priémiau j darba, dabar
darysim taip ir taip. Ar Js ten i$ apacios, krebzdat krebzdat ir tada priimami sprendimai?

X1-Gal labiau i$ virSaus. Yra ir i$ apacios judéjimo, bet i§ apacios galéty biiti ir daugiau

X3-Dar nesusidariau jsptdzio.

X2- I8 virSaus daugiau gal.

V-Gal dar norite pridéti kazkg bendrai, kas paskatinty tg atsidavima, lojaluma, kad jiis labai norite,
kad suklestéty tie leidiniai? Kas jus ¢ia veza?

X1- Yra daug tokiy dalyky, kuriy net neiSvardinsi. Tiek veiklos pvz. esam spauda, bet tas gali buti
ir internetas. Jrankiai gerokai palengvina darbg ir gali biiti kaip motyvaciné priemoné.
X2-Palengvinty darba jeigu vadovybé taip pat i tuos leidinius ziliréty, labiau myléty puoseléty,
labiau jsitraukty.

V-Vadovai tarsi formaliai atlieka savo pareigg?

X3-Ne, galbiit kazko nepakeisi, kazkas daroma i$ taupymo. Norisi, kad Zurnalas grazéty ir tobuléty
reikia ] tai investuoti, pasirinkti Zzmones kurie daryty zurnalus patrauklius klientams skaitytojams,
atsizvelgti ne tik ] save, kad daro pigiai todél ji samdau.

V-Dél bendro tikslo dirbtuméte virSvalandzius?

X3-Ir dirbu. Mes negalime priduoti zurnalo, kol jis nepabaigtas. Jeigu Siandien reikia priduoti j
spaustuve, o mano klientas nepatvirtino maketo.

V-0 kas skatina taip dirbti?

X3-Atsakomybés jausmas ir tiek.

X2-Uztenka, kad tiesiog biity jvertintas tas darbas virSvalandziy, pasakyty acid ir tiek.

X1 Biina, kad esi namie, o 11h vakare turi tvirtinti Zurnalg. Sakykim tas pats laikas kuri darbuotojas
galéty skirti vaikui, skiria klientui.

V-Na va acit uz pokalbj, zadé¢jome anksciau baigti, tai kaip ir jau prabégo valand¢lé su puse. Acit

uz i8sakytas mintis. Gero vakaro.
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