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PRATARME

Turbut niekas neabejoja, jog Zmogus yra sociali butybé — bendraudami mes ne tik
palaikome rysius su kitais, gauname bei apsikei¢iame informacija, bet ir galime daryti itaka kitiems
asmenims, tiek teigiama, tiek neigiama. Darbas taip pat yra neatsiejama Zmogaus gyvenimo dalis,
kaip ir poreikis kalbéti apie darba, bendradarbius bei vadovus.

Viena i§ esminiy organizacijos gyvavimo salygu yra komunikacija. Nors veikla
organizacijoje teoriSkai remiasi formalia komunikacija, taCiau tyrimy rezultatai rodo, jog
priklausomai nuo darbo pobiidZio neformali komunikacija uZima nuo 25% iki 70% viso darbo laiko
(Kraut ir kt., 1993). G. De Mare (1989) atlikto tyrimo duomenimis, 70% visos komunikacijos
organizacijoje yra neformali komunikacija, o neformaliis informacijos tinklai yra nattirali Zzmoniy
bendravimo pasekmé (Baskin, Aronoff, 1989). Todé¢l galime pagristai teigti, jog neformali
komunikacija, kurios didziaja dali sudaro gandai ir apkalbos, yra neatsiejama organizacijos
gyvenimo dalis. Viena i§ neformalios komunikacijos savybiy suteikia jai iSskirting svarba kity
komunikacijos budy atzvilgiu, t. y. informacija daug grei¢iau plinta bitent neformaliu
komunikacijos tinklu (Davis, 1979), todél pasiekia gavéja daug greiCiau lyginant su formaliu
organizacijos komunikacijos tinklu. D¢l Sios priezasties informacija, kuri gaunama ganduy ir apkalby
pavidalu, turi didelg itaka organizacijoje vykstantiems procesams.

Visgi, nors neformali komunikacija tyrinéjama jau daugiau nei pus¢ Simtmecio ir
daugéja tyréju besidominciy neformalia komunikacija organizacijoje, t. y. apkalbomis ir gandais,
kaip veiksniais, galinCiais padéti suprasti organizacijoje vykstancius procesus, taciau palyginus su
kitais socialiniais bendravimo aspektais, psichologiniy tyrimy, susijusiy su neformalia komunikacija
organizacijoje, yra santykinai mazai, be to, triikksta tyrimy, kurie remtysi kiekybiniais tyrimo
metodais. Taip pat pastebima, §i sritis palyginus su kitais komunikacijos aspektais dazniausiai
tiesiog ignoruojama (Hafen, 2004).

Taciau tiriant neformalia komunikacija nereikéty apsiriboti vien informacinémis jos
savybémis. Pavyzdziui, apkalbos, kaip vien i§ neformalios komunikacijos formuy, yra naudingos ne
su informacija susijusiais tikslais — t. y., pavyzdziui, jos susijusios su streso valdymu bei emociniu
palaikymu (Waddington, Fletcher, 2005), todél gali sumazinti nerima, stiprinti tarpusavio kontakta.
IS kitos pusés, tyréjai teigia, jog apkalboms tapus galios siekimo irankiu organizacijoje, jos gali kelti
vadovams baime¢ prarasti kontrole (Michelson, Mounly, 2004), todél asmenys, kurie jauciasi
nesaugis savo turimos galios atzvilgiu, vertina apkalbas kaip kenkéjiska veikla (Ayim, 1994).

Mazai zinoma ir apie tai, kaip biitent vadovai vertina neformalios komunikacijos jtaka
organizacijos funkcionavimui bei kokiy veiksmy imasi arba nesiima. PavyzdZziui, J. Mishra (1990)

atlikto tyrimo duomenimis, tie vadovai, kurie neisitraukia i neformalia komunikacija zino 50%



maziau apie savo darbuotojus bei organizacija, t. y. 1 gandus ir apkalbas didzioji dalis vadovuy
tiesiog ignoruoja, o ir véliau atlikto S. M. Crampton ir kt. (1998) tyrimo duomenimis, 92,4% tirty
imoniy nenaudojo jokiy priemoniu, skirty reguliuoti neformalia komunikacija. Siam tyrimui taip pat
svarbu ir tai, jog vadovy ir darbuotojy poziiiris i tarpusavio komunikacijos aktyvuma skiriasi.
Tyrimy duomenys rodo, jog 60% auksciausio lygio vadovy teigia, jog jie daznai bendrauja su savo
darbuotojais, taciau tik 30% darbuotoju su tuo sutiko; 35% darbuotojy teigia, jog vadovai jiems
suteikia labai mazai informacijos (Baron, Greenberg, 1990; Davis, 1979). D¢l informacijos stokos
i§ vadovy, darbuotojai labiau linke tikéti informacija, kuria gauna neformaliais kanalais, nei
formaliais, o bet kokie méginimai apriboti neformalia komunikacija paskatina darbuotojus maziau
pasitikéti savo vadovais (Brody, 1989).

Komunikacija organizacijoje yra esminis procesas, kuriuo igyvendinami organizacijos
tikslai. Nors dazniausiai akcentuojama neformalios komunikacijos jtaka bendrai komunikacijai ir
darbo efektyvumui, taciau svarbu atkreipti démesi i tai, jog neformali komunikacija taip pat gali
tapti jrankiu siekiant galios ir skatinant asmening pazanga (Crampton ir kt., 1998). Taigi, darbuotoju
elgesi ar sumaze¢jusi naSuma ne visada galima paaiSkinti asmenybés savybémis, ekonominiais
padariniais ar kitais veiksniais. Tai gali biiti tiesiog ydingos komunikacijos organizacijoje pasekme.
Todél §io tyrimo tikslas yra iSsiaiSkinti, kaip vadovu isitraukimas i neformalia komunikacija yra
susijes su darbuotojy aktyvumu neformalios komunikacijos tinkluose bei kaip vadovy isitraukimas {

neformalig komunikacija veikia darbuotoju elgesi organizacijoje.



1. VADOVO ISITRAUKIMO | NEFORMALIA KOMUNIKACIJA SASAJOS
SU DARBUOTOJU AKTYVUMU NEFORMALIOS KOMUNIKACIJOS
TINKLUOSE BEI ELGESIU DARBE

1.1. Formali ir neformali komunikacija organizacijoje

Kiekviena organizacija turi formalia komunikacijos sistema, kuria informacija
organizacijoje perduodama savo darbuotojams jvairiais kanalais bei priemonémis (priminimai,
informacija skelbimy lentoje, ataskaitos, susirinkimai, konferencijos, naujieny laikrasciai, oficialiis
praneSimai ir kt.). Neformali komunikacija kyla 1§ visy ty kanaly, kurie lieka uz formalios
komunikacijos ribu. Formali komunikacija, kitaip nei neformali, yra dokumentuota ir nekintanti;
informacija sklisdama neformaliais kanalais, prieSingai, kinta, darbuotojai jai gali priskirti jvairias
interpretacijas, emocinius parySkinimus, vertinimus. Taigi, formali komunikacija priklauso nuo
struktliruotos organizacijos politikos, kuri nepriklauso nuo individy; tuo tarpu neformali
komunikacija kyla dél individualiy kiekvieno organizacijos nario poreikiy ir motyvu.

Mokslin¢je literatiroje  tyrin¢jancioje  neformalios  komunikacijos  procesus
organizacijoje daznai naudojamas neformalios informacijos perdavimo terminas. Neformalus
informacijos perdavimas (angl. grapevine) - tai neformalios komunikacijos tinklas (Crampton,
Hodge, Mishra, 1998), kuriame apsikei¢iama informacija, apkalbomis ir gandais i§ vieno asmens
kitam asmeniui. Neformalus informacijos perdavimas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos
komunikacijos sistemos dalis. Jis iSsiskiria tuo, jog plinta nebiitinai organizacijos struktiiros
rémuose. Neformalus informacijos perdavimas yra labiau tiesioginis ir greitesnis nei formalioje
komunikacijos sistemoje, nes informacija néra perziiirima ar kitaip kontroliuojama (Davis, 1979).

Neformalios informacijos perdavimo negalima visiSkai sukontroliuoti, ji juda
organizacijoje visomis kryptimis, vertikaliai, horizontaliai, tarp darbuotojy ir vadovy. Kadangi kyla
i§ socialinés saveikos, jis yra dinamisSkas ir gali biti tokia skirtinga kaip ir { ji {sitraukiantys Zmonegs.

Neformalus informacijos perdavimas egzistuoja organizacijoje dél keliu priezaséiy:
neformaliu biidu informacija gali biiti perduodama itin greitai, taip pat ji padeda palaikyti formalios
komunikacijos tinklus bei patenkina natiiraly darbuotojuy poreiki Zinoti ,,kas vyksta“ aplink juos,
suprasti juos supancia aplinka, bei suteikia priklausymo jausma (Mishra, 1990), kartu tai ir budas
iSreiksti nerima, nepasitenkinima ir kt. Kitaip tariant, neformalus informacijos perdavimas suteikia
darbuotojams galimybg ne tik pasirtipinti savo ateitimi organizacijoje, bet ir teikti pasitilymus dél

reikiamy pokyc¢iy joje.

1.1.1. Neformalios komunikacijos reik§mé organizacijai



Komunikacija organizacijoje yra esminis procesas, kuriuo igyvendinami organizacijos
tikslai. Ji vaidina pagrindini vaidmenj uztikrinant procesy nuosekluma ir organizacijos tiksly
igyvendinima, vystant santykius tarp klienty ir darbuotojy. Tam pasitarnauja tiek formali, tiek
neformali komunikacija. Visgi neformali komunikacija, ir ypa¢ Siam tyrimui pasirinktos jos formos
— apkalbos ir gandai - gali padéti suprasti organizacijoje vykstancius procesus.

Gandai ir apkalbos vertinami jvairiai — vieni juos ignoruoja, kiti juy bijo arba netgi jais
pasinaudoja siekdami savo tiksly, taciau informacija, gauta i§ treCios Salies (tiek teigiama, tiek
neigiama) daro itaka atitinkamam poziiiriui { bendradarbius (Burt, Knez, 1995), todé¢l neformali
komunikacija gali tiesiogiai veikti tieck asmeninius darbuotoju interesus, susijusius su darbu, tiek
darbo atlikimo procesa, pavyzdziui, su darbu susijusiy uzduoCiy atlikima, grupés veiklos
koordinavima, organizacijos kulttiros skleidima, komandos formavima (Kraut ir kt., 1993). Nors
dazniausiai akcentuojama neformalios komunikacijos jtaka visai komunikacijai ir darbo
efektyvumui, taciau svarbu atkreipti démesj ir i tai, jog neformali komunikacija taip pat gali biiti
naudojama siekiant jgauti galios ir skatinant asmening paZanga (Crampton ir kt., 1998). Tyrimy
rezultatai rodo, jog asmens pozicija neformalios komunikacijos tinkle koreliuoja su pasiekimais bei
galios demonstravimu (Brass, 1985), bei darbuotoju siekiu pergudrauti kitus, tiek organizacijos
viduje, tiek iSoréje (Brody, 1985), t. y. darbuotojas, kuris aktyviai veikia neformalios komunikacijos
tinkluose, turi didesni pasiekimy sieki bei igauna daugiau galios, ir atvirkS¢iai. Tai patvirtina ir
vélesni tyrimai, kuriuose isitikinta, jog, pvz., isitraukti { gandus skatina ne tik vidiniy asmens
motyvy patenkinimas, bet ir iSoriniy tiksly siekimas (Wert, Salovey, 2004). Be to, tokiu biidu galima
iSvengti gédos ar konfrontacijos su gandy taikiniu, pvz., vadovu (Wert, Salovey, 2004).

[domu ir tai, jog neformalios komunikacijos tinklas yra ir organizacijos sveikatos ir
moralés matas. I§ tiesy, dazniausiai apkalbos organizacijoje yra vertinamos kaip kenkiancios darbo
nasumui ir sukuriancios nepasitik¢jimo atmosfera, menka morale (Akande, Funmilayo, 1994;
Burke, Wise, 2003). Pastebima, jog kuo daugiau neformaliy komunikacijos tinkly yra
organizacijoje, tuo didesn¢ darbuotojy kaita, bei kuo S$is tinklas aktyvesnis, tuo daugiau streso,
grésmes, nesaugumo jauciama organizacijoje (Brownell, 1990). D¢l gandy bei apkalby gali
nukentéti ne tik atskiri individai, bet ir visa organizacija, nes, pvz., sumazéja moralé, atsiranda
nepasitikéjimas, padidéja darbuotojy nerimo lygis, susiskaldymas, galima nepataisoma Zzala
jausmams, reputacijai, santykiams (Mishra, 1990). Tad neformali komunikacija veikia ne tik
individualiame lygmenyje, bet ir visos organizacijos mastu.

F. Koenig (1985) teigia, jog { neformaly informacijos perdavima jsitraukiama del to, jog
taip patenkinami tam tikri poreikiai, kurie kiekvienam individui gali skirtis:

1) tai idomu arba tai tiesiog diversijos Saltinis;

2) galimybe apjungti jvykius bei uzpildyti informacijos spragas, gauti paaisSkinima

apie tai kas vyksta aplinkui;



3) patvirtinti ir palaikyti tam tikra pozitri;

4) budas suderinti psichologing biisena su tuo kas 1§ tikryjuy vyksta (ypa¢ esant
stresinéms aplinkybéms);

5) budas gauti démesio;

6) blidas manipuliuoti, kai siekiant asmeninés naudos paskleidziamos apkalbos ir

gandai.

Taigi, apkalbos ir gandai, visy pirma, yra biidas gauti informacijos (Rosnow, 1977)
kartu iSreiSkiant savo nerima, {tampa, ypac organizaciniy pokyciy metu. Antra, jie skatina rySius
tarp bendradarbiy (Noon, Delbridge, 1993), formuoja ir performuoja prasmg ir igalina kultiirini ir
organizacini mokymasi (Baumeister, Zhang, Vohs, 2004; Kurland, Pelled, 2000), be to, taip
perduodamos ir palaikomos grupés normos (Kniffin, Wilson, 2005). Ir nors tyrimy rezultatai rodo,
jog informacija neformaliais kanalais perduodama daug grei¢iau nei formaliais (Davis, 1979),
pasiekdama savo taikini greiCiau nei formaliu kanalu, nustatyta, jog tokia forma perduodamos
informacijos tikslumas yra nuo 75 iki 90% (Baron, Greenberg, 1990; Davis, 1979; Brownell,
1990), taciau 10% arba daugiau informacijos yra netiksli ir gali sukelti rimtas problemas
organizacijai.

Apibendrinus neformalios komunikacijos reikSmg organizacijai galime teigti, jog ji gali
biti naudingi tiek individams, tiek grupéms ir organizacijoms: nors tam tikrais atvejais gali sukelti
informacijos iSkraipymus, taciau i$ kitos pusés ji padeda darbuotojams mokytis, igyti supratima apie
tai, kas vyksta organizacijoje, neformali komunikacija yra susijusi su reputacija bei sukuria ir

palaiko bendradarbiavimo rysius (Baumeister ir kt., 2004; McAllister, 1995; Mills, 2010).

1.2. Apkalbos organizacijoje

Apkalbos mums yra toks jprastas reiskinys, jog mes to tiesiog nepastebime. Jos yra

neatskiriama ir neiSvengiama organizaciju ypatybeé, visur esantis socialinio gyvenimo joje aspektas, be kurio neapsicina

daugelis organizacijy. Apkalbas ir gandus galima suprasti kaip politing strategija, galios Saltinj, malonuma, {prasminima, identiteta, galig ir emocijas.
Apkalbos ir gandai organizacijoje yra vieni i§ komunikacijos organizacijoje rodikliy.
Visgi i$skiriama, jog apkalbos yra susijusios su informacija, kuri yra apie asmenis, o gandai susij¢
su informacija apie reikSmingus ivykius ir dalykais, susijusiais su organizacija (Houmanfar,
Johnson, 2003). Mokslinéje literatiiroje apkalbos ir gandai daznai apibiidinami vienu terminu kaip
neformalios komunikacijos perdavimas (angl. grapevine). Tyrimo metu nebus atskirai matuojamas
apkalby ir gandy kiekio santykis ar ju sasajos su kitais konstruktais atskirai, tod¢l Siame darbe, tiek
tiriamiesiems pateiktoje metodikoje, toliau apkalbos ir gandai bus {vardijami vienu terminu — kaip
apkalbos, t. y. neformalios komunikacijos perdavimas; santykiais pagristas, refleksyvus

komunikacijos procesas, per kurj individai suranda prasmg ir jgauna Ziniy.



1.2.1. Apkalbos kaip neformalios komunikacijos konstruktas

Mokslingje literattiroje yra jvairiy apkalby apibrézimy, juose akcentuojami vieni ar kiti
aspektai. Siam darbui ypad svarbu tai, jog apkalbos laikomos informacijos perdavimo
(komunikacijos) priemone. Tokiu biidu bus galima ivertinti apkalby ir gandy bei isitraukimo i jas
reik§me organizacijos komunikacijos sistemai bei tam tikriems organizaciniams aspektams.

Siekiant apibrézti apkalbas susiduriama su jvairiais sunkumais. Visy pirma, empiriskai
tirti apkalbas sudétinga, nepriklausomai nuo jy apibréZzimo. Taip yra dél pacios ju prigimties —
dazniausiai informacija $ia forma sklinda tarp kity pokalbio temy ir gali bati iSreikStos jprastai,
taCiau iSskirtos tam tikru tonu, subtiliai tariamais zodziais, kurie turi reikSme tik pokalbyje
dalyvaujantiems asmenimis. Taip pat iSskiriama, jog tokie pokalbiai gali biiti teigiamo arba
neigiamo pobiidZio, nors kai kurie tyréjai akcentuoja, kad toks pokalbis turi biiti neigiamas arba
kenkeéjiskas (Hom, Haidt, 2001). ISskirti tokiy pokalbiy poliSkuma ypa¢ sunku — tai, ar apkalbos
teigiamos, ar neigiamos, nusako subtilios balso intonacijos, kontekstas ir dalyviy isitraukimas,
zinios apie konkreCius asmenis, o, pavyzdziui, analizuojant vien pokalbiy transkripcija be
galimybés iSgirsti intonacijas ar juo labiau jvertintini ir kiino gestus, tyréjui iSties sunku nusakyti,
kur apkalbos, o kur tiesiog iprastinés mintys.

Sunku apkalbas sunku apibrézti i konceptualias kategorijas. Jos dviprasmiskos,
neaiskios, slidzios ir sunkiai apibtidinamos tam tikry paradigmos rémuose. Savo esybe apkalbos yra
neformalus vertinamasis pokalbis tarp maziausiai dvieju Zmoniy, kuris gali biiti Snekamasis,
raSytinis arba vaizdinis. Nors tai neformali komunikacijos forma, taCiau ji gali pasireiksti ir
formalios komunikacijos metu — susirinkimy metu, daugiausia vaizdiniy priemoniy pavidalu.

Siekiant apsibrézti, kas yra apkalbos, susiduriame su mokslingje literatiiroje esancia
pozitiriy {vairove. Pavyzdziui, Dunbar (2004) apkalbas apibiidina kaip pokalbj socialine ir asmenine
tematika, J. R. Bergman (1993) teigia, jog tai kity asmeny asmeninés informacijos perdavimas,
taciau apkalbos gali biiti apibendrinamos tiesiog kaip ,,moteriski plepalai*“ (Brown, 1990; Eggins,
Slade, 1997). Visgi galima iSskirti, jog minimalus ir biitinas reikalavimas apkalby savokai yra
trecios puses, apie kurig kalbama, nebuvimas, t. y., jog apkalbos — tai apsikeitimas informacija apie
nesancia tre€iaja pusg (Foster, 2004). Ir nors esant tam tikromis aplinkybémis galimas ir tiesioginis
kontaktas su apkalby objektu (Handelman, 1973), taiau neformalumas ir privatumas yra vieni i$
esminiy apkalby skleidimo reikalavimy (Schoeman, 1994). Kaip matyti i§ 1 pav. rodyklés nurodo {
ka nukreiptos apkalbos, t. y. du asmenys kalba apie trec¢ia asmeni. Taigi, apkalbos atsiranda tuomet,
kai yra trys veikiantieji: siuntéjas (apkalby skleid¢jas), gavéjas ir objektas. Apibendrinus galima

teigti, kad aplinkybé, jog trecia pusé nedalyvauja, yra esminis apkalby konstrukto elementas.



Objektas

O O

Snmtéjas Gavéjas

1 pav. Apkalby triada

Remiantis kognityviuoju pozilriu, pirmiausiai apkalbos apibiidinamos kaip procesas,
kurio metu perduodami socialiniai vertinimai (t. y. tam tikry normy atitikimas). Pavyzdziui, apkalby
skleidéjas kalbédamas apie reputacija neatsako uz savo perduodamos informacijos teisinguma bei
neatsako uz vertinimo patikimuma bei pasekmes (pvz., ,,Man sak¢, kad ...“). Apkalbos, susijusios
su reputacija, lengvai sklinda ir yra sunkiai kei¢iamos, nes beveik nejmanoma atsekti jy pradzios.
Taigi, apkalby skleid¢jas (1 pav.) — tai asmuo, kurio tikslas perduoti, paskleisti informacija apie
apkalby objekto elgesi, pozilri, pasirinkimus, emocijas asmens, kuris priklauso tai paciai grupei,
tinklui, kaip ir apkalby skleidéjas ir gavéjas ir kuri (informacija) yra vertinama gal tos grupés
taisykles, iproCius, normas, vertybes. Apkalby gavéjas (-ai) — yra vienas ar daugiau asmeny,
kuriems apkalby skleid¢jas suteikia informacija apie apkalby objekta. Galime pastebéti, jog
apkalbant kitus reikia pasirinkti gavéjus, tema ir nuspresti, kokiu biidu informacija bus perduodama.
Visi $ie sprendimai priklauso nuo individo motyvy arba nuo jy isitikinimy ir tiksly.

Kitas svarbus apkalby konstrukto aspektas yra tai, jog apkalbos, kaip socialinis
vertinimas, gali buti tiek teigiamos, tiek neigiamos, todél tiek teigiama, tiek neigiama informacija
veikia zmoniy nuomong apie ju bendradarbius i atitinkama pusg¢ (Burt, Knez, 1995). Taigi teigiamy
apkalby pavyzdziais gali biiti komplimentai arba darbuotojo gynimas, o neigiamy — kritika ir
skundai tam tikru darbuotoju. Taigi, apkalbas galima apibudinti kaip apsikeitimq asmenine
informacija (teigiama arba neigiama) apie nesancius trecius asmenis jq jvertinant (teigiamai arba
neigiamai) (Foster, 2004).

Svarbu pabrézti, jog apkalby iSskyrimas i teigiamas ir neigiamas yra itin sudétingas

procesas, nes jos labai priklauso nuo individo poziiirio ir aplinkybiy. Todél Siame tyrime laikysimés



pozicijos, jog apkalby pobiuidis — teigiamas ar neigiamas — yra svarbus, bet reikSminga tirti pati

praktikavima, isitraukimas i apkalbas.

1.3. Vadovo ir darbuotojy jsitraukimas j neformalia komunikacija
organizacijoje

Apkalbos retai kyla ,,ramiame vandenyje®, daZzniausiai darbuotojams yra naudinga
dalyvauti apkalbose, kartais tai net ir neiSvengiama. Apkalbos — tai komunikacija, kuri padeda
efektyviai prisitaikyti socialingje aplinkoje, nes Zmonéms norisi ir reikia informacijos apie tuos,
kurie juos supa. Apkalbos kyla ne tik formaliy ir neformaliy susitikimy metu, bet ir tiesiog
Iprastinuose pokalbiuose, ypa¢ esant svarbioms aplinkybéms (Mills, 2010). Komunikacija, ypac
formali, priklauso nuo organizacijos struktiros ir jos sukuriamy funkciniy santykiuy (Giddens,
1981). Kadangi informacijos tinklai sudétingi, daznai sunku informacija perduoti tiesiogiai, t. y.
formaliai ir ypa¢ dideliam interesanty ratui. Tod¢l informacija daznai jgauna apkalbuy forma, kuri
gali biti tiek teisinga, tiek iSkraipyta.

Per pastaraji deSimtmetj buvo atlikta nemazai tyrimy, kurie padéjo geriau suprasti
bendras apkalby atsiradimo tendencijas (Bosson ir kt., 2006; De Backer, Gurven, 2006; Dunbar,
2004; Foster, 2004) ir kokie veiksniai btidingi biitent apkalboms organizacijoje (Burt, Knez, 1995;
Houmanfar, Johnson, 2003; Kniffin, Wilson, 2005; Myers, 2002; Noon, Delbridge, 1993;
Sommerfeld ir kt., 2008).

Nors daznai akcentuojamas neigiamas apkalby poveikis, ta¢iau neformali komunikacija
gali pagerinti organizacijos efektyvuma keletu biidy. Rosnow (1977) teigia, jog yra trys pagrindinés
apkalby funkcijos: informuoti, suteikti pramoga ir paveikti kitus. Taigi, apkalbos gali padéti Zvelgti
prasmg ten, kur trikksta informacijos. Jos taip pat veikia kaip grupés normas palaikantis
mechanizmas (Dunbar, 2004), todé¢l gali padéti nustatyti identiteto problemas, rodyti organizacijos
pokyc¢iu poreiki, padéti vystyti organizacijos kultiira, didinti grupés sutelktuma, nors gali biiti
naudojamos siekiant jgauti daugiau galios ir sitvirtinti aukStesnése pareigose. Taip pat apkalbos yra
itin susijusios su streso valdymu bei emociniu palaikymu (Waddington, Fletcher, 2005), todél gali
sumazinti nerima, stiprinti tarpusavio kontakta.

Apzvelgus literatiira iSrySkéja keletas tendencijy: pirma, apkalbos yra susijusios su
darbuotojy tarpusavio santykiais bei organizacijos atmosfera, kultiira; antra, apkalbos gali biti
galios Saltinis ir reali galimybé daryti itaka. Kyla klausimas, kaip isitraukimas i apkalbas yra susijgs
su konkreciu elgesiu organizacijoje? Kokie veiksniai ar ju deriniai sustiprina arba susilpnina toki
elgesi? Koks vadovo vaidmuo Siuose procesuose? Tai iSsamiau apzvelgsime toliau esanciuose

skyriuose.



1.3.1. Vadovy jsitraukimas | neformalia komunikacija organizacijoje

Paskutinius du deSimtmecius tyréjai pradé¢jo dométis apkalbomis organizacijose ir ypac
darbuotojais, kurie uzima aukStas vadovaujancias pozicijas (Kurland, Pelled, 2000; McAndrew ir
kt., 2007; Michelson, Mouly, 2000; Noon, Delbridge, 1993). R. E. Kraut ir kt. (2002) tyrimo
duomenimis, vadovai daugiausiai informacijos perduoda biitent neformaliais kanalais. Teigiama,
jog pagal apkalby kieki organizacijoje galima ivertinti, koks santykis yra tarp vadovy ir darbuotojuy,
taip pat kokia jy reputacija ir kaip juos priima darbuotojai. Tai ypa¢ svarbu, nes jei vadovas néra
priimamas, sumazéja ir jo turimos formalios galios prie§ darbuotojus, o juk biitent vadovai gali
potencialiai paveikti visus darbuotojus (Mills, 2010).

Pastebima, jog darbuotojai ne visada sutinka su vadovy veiksmais, o jais nusivylg
daznai naudoja tokias elgesio formas, kurias sunku pastebéti ir biiti uz tai nubaustam. Todel
pavaldiniai yra linke rinktis pasléptus elgsenos pasiprieSinimo formas (apkalbas), kurias vadovams
sunku apciuopti ir sukontroliuoti (Gabriel, 1995). Burt (2005) atliktas tyrimas atskleidé, jog
neigiamo pobidzio apkalbos apie vadovus greitai sklinda organizacijos tinkluose ir stabiliai
neigiamai veiké vadovy reputacija ir daznai vadovai tiesiog iSeidavo i§ darbo.

Neformali komunikacija yra nei§vengiamas i$Stukis kiekvienam vadovui. Nors apkalbos
darbo vietoje néra susij¢ su amziui, iSsilavinimu, lytimi (Foster, 2004), taciau ju Saknys slypi
socialiniuose santykiuose tarp organizacijos darbuotojy (Burt, 2005). Pastebima, jog Zemesniojo ir
aukstesniojo lygio vadovai dazniau isitraukia { neformalia komunikacija (t. y. apkalbas) nei
auksciausio lygio vadovai, nes jie yra tarsi filtrai tarp darbuotojy ir auksciausiyjy vadovy, zemesnio
lygio vadovai yra labiau atidiis apkalboms nei aukStesnio lygio vadovai (Crampton ir kt., 1998).
Visgi, neformalaus informacijos perdavimo atzvilgiu, vadovai gali isitraukti | apkalbas trim lygiais:

1) Ignoruoti apkalbas, nebiiti to dalimi. Nors organizacijoje igyvendinti tai gali biiti
sunku, taciau igyvendinama. Jie tiesiog atlieka savo darba, taciau dazniausiai tampa izoliuoti;

2) Isitraukti tik tada, kai tai pateisina tam tikrus tikslus. Tuomet vadovai seka, kokia
informacija perduodama apkalbomis, susijusi su tam tikra situacija ar problema.

3) Nuolat ir aktyviai dalyvauti apkalbose.

Taciau svarbu atsizvelgti i tai, jog vadovas gali isitraukti | apkalbas ne skatinamas
gauti pacia informacija, kiek dél paties santykio su pavaldiniais, nes apkalbos palaiko
tarpasmeninius rySius (Dunbar, 2004), o vadovai, kaip valdanciyju organizacijos organy atstovai,
turi pasikliauti savo darbuotojais, jei nori sekmingai jgyvendinti organizacijos tikslus. Galime kelti
prielaidq, jog nepaisant galimos apkalby naudos, vadovy ir darbuotojy aktyvumas jsitraukiant §
apkalbas, skirsis. Taip pat, jog tiriant {vairius reiSkinius organizacijoje svarbu atsizvelgti ir 1
konteksta ir apkalbos Siuo atveju ne iSimtis, t. y. svarbu jvertinti, kaip komunikacijos santykio

pozityvumas yra susijes su teigiama atmosfera organizacijoje.



IS kitos pusés, darbuotojai daznai susiduria su tuo, jog jie negali gauti visos
informacijos apie vadovy veiksmus ir priimamus sprendimus, o tai jiems sukelia nesaugumo jausma
darbo vietoje (Mills, 2010; Tebbutt, Marchington, 1997). Taip apkalbos gali tapti ,,balso* ar galios
frankiu organizacijos mazumoms. Pastebima, jog Zemesnio statuso darbuotojai yra labiau link¢
isitraukti | apkalbas apie darbuotojus, turincius aukstesni formaly statusa (McAndrew ir kt., 2007).
Tai aiSkinama tuo, jog organizacijos hierarchiné struktiira aktyvuoja pasiprieSinima valdziai, ir tai
pasireiSkia per neformalia komunikacija - apkalbas (Hafen, 2004; Kurland, Pelled, 2000;
McAndrew ir kt., 2007). Ogasawara (1998) atliktas tyrimas parod¢, jog administracijoje dirbancios
moterys apkalbédamos savo vadovus vyrus paveiké ju reputacija, kuri svarbi siekiant paaukstinimo,
taigi, apkalbos gali kelti grésme¢ vadovo galiai, nes jie negali kontroliuoti apkalby daznumo ir
turinio. IS to kylanti baimé gali pakenkti organizacijai (van Iterson, Clegg, 2008).

Taciau, tai nereiSkia, jog vadovai turi atsizvelgti ne tik | neigiamas apkalby pasekmes,
nes apkalbas organizacijy vadovai gali panaudoti ir teigiamu biidu (Ayim, 1994). Vadovai gali
pasinaudoti apkalbomis, nes jos sklinda daug grei¢iau nei formaliais kanalais, ir tokiu biidu vadovai
gali greiciau sulaukti atsiliepimy, reakcijy apie naujas programas, ijgyvendintus pakeitimus (Mishra,
1990). Taigi, vadovy jsitraukimas | apkalbas gali veikti kaip iSankstinio perspéjimo sistema
organizacijose, kurios domisi, kas vyksta ju viduje ir kam reikia skirti démesio.

Atsizvelgiant | apkalby potencialia jtaka organizaciju veiklai, svarbiu ir aktualiu
aspektu, veikian¢iu darbuotojy elgesi apkalby atzvilgiu, tampa biitent vadovy isitraukimas, ju
pozitris ir veiksmai apkalby atzvilgiu. Darbuotojai, kurie siekia daugiau jtakos, per apkalbas gali
kontroliuoti vadovuy veiksmus, kenkti vadovo reputacijai (De Pinninck ir kt., 2008). R. F.
Baumeister ir kt. (2004) teigia, kad vadovai, kurie neisitraukia { apkalby tinklus patys arba d¢l kity
asmeny veiksmy, turi Zymiai maziau galios bei kontrolés negu tie, kurie jsitraukia, ir daznai neilgai
iSbiina vadovaujanciose pozicijose. Taigi, apkalbos gali biiti pogrindiné valdzia (Noon, Delbridge,
1993), o ivairy atlikty tyrimy rezultaty pagrindu tyréjai netgi pateikia rekomendacijas vadovames,
kaip suvaldyti apkalbas organizacijoje (Greengard, 2001). Vadovai turi iSlaikyti teigiama reputacija
ir skatinti pavaldiniy bendradarbiavima, ypa¢ organizaciniy pokyciy, kaip antai restrukttirizuojant ir
reorganizuojant veikla. Galime teigti, jog vadovai, kurie yra suinteresuoti kuo geresniu Zmogiskyju
iStekliy panaudojimu organizacijos labui, bus labiau linke¢ isitraukti i neformalia komunikacija
(apkalbas), t. y. rupinsis ju koregavimu (naudos komunikacijos gerinimo priemones). 7aigi mes
darome prielaidq, jog vadovo taikomos priemonés susilpnina rysj tarp darbuotojy polinkio

apkalbéti vadovq ir polinkio siekti jtakos.



1.3.2. Darbuotojy jsitraukimo j neformalia komunikacija organizacijoje
pasekmés elgesiui darbe

Neformali komunikacija veikia kaip mechanizmas, kuris padeda darbuotojams
iSgryninti formalios komunikacijos prasminguma (pvz., formalis, oficialiis pareiSkimai), nuspéti
informacijos skleidéjy motyvus, manipuliuoti kity interpretacijomis ir neformaliai veikti kitus (pvz.,
teikti papildoma informacija, kuri néra lengvai prieinama ar uzsiminti apie informacija, kuri negali
bti atskleista) ir tiesiog bendrauti su kolegomis.

Draugiski rysiai tarp darbuotojy yra teigiamai susijg su isitraukimu tiek i teigiamas,
tieck | neigiamas apkalbas, o instrumentiniai darbo rysSiai, kuriuose maziau pasitikéjimo nei
draugyste paremtuose rysiuose, yra susij¢ tik su teigiamomis apkalbomis (Grosser, Lopez-Kidwell,
Labianca, 2010). Taip pat individai yra labiau linke isitraukti i apkalbas su savo sajungininkais
(pvz., giminaiciais, draugais) nei su tiesiog ne sajungininkais ir (ne)pazistamaisiais (McAndrew,
Bell, Garcia, 2007).

Egzistuoja du skirtingi santykiy tipai organizacijoje: instrumentiniai, kuriy pagrindas
yra darbo funkcijy atlikimas (Zagenczyk, Gibney, Murrell, Boss, 2008), ir iSraiSkos rySiai, kurie
sudaryti i§ socioemocinio komponento (Linkoln, Miller, 1979). Todél individo santykiai ir
socialinio tinklo struktiira turi jtakos jo dalyvavimui apkalbose apie organizacija. Stipri
priklausomybé nuo organizacijos struktiiros padidina komunikacija, bendrus tikslus, pasitikéjima,
sanglauda ir bendry normy kiirima (Grosser, Lopez-Kidwell, Labianca, 2010). Tod¢l darbuotoju
isitraukimas | apkalbas potencialiai sukelia pasekmes, kurios veikia tam tikrus juy elgesio darbe
aspektus. Kaip svarbiausi ir dazniausiai mokslin¢je literatiiroje sutinkami su apkalbomis siejami
darbuotojuy elgesio aspektai pasirinkti galios ir itakos siekimas. Toliau placiau aptarsime Siuos
aspektus.

[ apkalbas galima Zvelgti kaip { procesa, kuriame saveikauja individai ir grupés, taip pat
kaip i1 poveiki, zvelgiant i platesnius organizacijos aspektus, kaip kultiira, galia, tapatybé ir
reputacija. Apkalby pasekmés gali biiti tiek teigiamos, tiek neigiamos, sukeltos tiek samoningai,
tiek nesamoningai (Michelson, Mouly, 2004). Darbuotojuy aktyvumas apkalbose yra susij¢ su ju
rezultatais organizacijoje (Grosser, Lopez-Kidwell, Labianca, 2010), apkalbos padeda
darbuotojams suprasti ir nuspéti vadovo elgesi, pakenkti konkurento reputacijai ar tiesiog kurti
socialinius tinklus tarp bendradarbiy (Doyle, 2000).

[ apkalby pasekmes galime Zzvelgti i§ dvieju perspektyvy — socialinio palyginimo ir
kulttirinio iSmokimo. Pagal kultiirinio mokymosi perspektyva, apkalbos moko apie mus supancia
socialing aplinka (Baumeister ir kt., 2004). Zinios, apie kity nesékmes sukélusj elgesi, padeda keisti

savo elgesi panaSiose situacijose, kaip ir zinios apie sékmes padeda suprasti, kaip klesti socialiné



sistema. Apkalbos suteikia informacijos apie taisykles ir ribas tam tikroje kultiiroje; Sios kultiiros
zinios 1§ kitos puses, gali padidinti individo rezultatyvuma.

Apkalbos yra lyg irankis kuriant savo socialini Zemélapi (Hannerz, 1967). Rosnow
(1977) teigia, jog viena i$ trijy apkalby funkcijy — informacijos rinkimas — padeda individams
suprasti ju aplinka. Apkalbos gali suteikti informacijos ir biitent tokios, kuri yra ypac¢ aktuali ir
jautri, bet nepasiekiama kitais kanalais (Ayim, 1994). Taigi, remiantis socialinio palyginimo teorija
(Wert, Salovey, 2004) apkalbos yra socialinis psichologinis elgesys, priemoné, kuri padeda
individui palyginti save su kitais. Taciau lyginimasis tiesioginiai bendraujant su kitu asmeniu gali
sukelti gédos jausma abiem puséms (Wert, Salovey, 2004), taciau per apkalbas individas gauna
informacija apie kitus ir palygina save be tiesioginio kontakto (Suls, 1977). Pagal Wert ir Salovey
(2004) apibendrinima, individai naudoja socialini palyginima, nes juos motyvuoja saves jvertinimas
(Festinger, 1954), asmeninis tobul¢jimas (Taylor, Lobel, 1989, Wood, 1989), saves sustiprinimas
(Wills, 1981), ir socialinio tapatumo sukiirimas (Tajfel, 1978, Tumer, 1975). Taigi, teigiama, jog
daugelis apkalby sukuriamos socialinio palyginimo metu ir apkalbos gali bti biitent motyvuoti §i
socialini palyginima. Wert ir Salovey (2004) teigia, jog socialini palyginima motyvuoja ne tik siekis
{vertinti save bet taip ir savegs tobulinimo ir stiprinimo siekis. Per apkalbas mes gauname daug
informacijos apie savo galimybes ir nuomonés pagristuma bendraudami su panasiais i save, taip pat
galime gauti informacijos, kuri padeda tobuléti, lygindami save su virSesniais uZ mus, galime
pasijusti geriau palygindami save su tais, kuriems nesiseka, ir sukuriame socialini tapatuma,
palygindami grupe, kuriai priklausome, su kitomis grupémis. Gaudami informacija apie kity
pasiekimus mes linkg lyginti save su jais ir tai gali padidinti miisy rezultatyvuma. Taciau, jeigu
socialinis palyginimas tampa ypaC svarbus individui, apkalbos gali igauti neigiama ir netgi
kenkéjiSka pobudi.

Taigi, remiantis tiek kultirinio iSmokimo, tiek socialinio palyginimo perspektyvomis,
apkalbos gali padidinti individo vaidmens organizacijoje efektyvuma. Apkalbos padeda iSmokti,
kaip efektyviau konkuruoti ir pagerinti savo rezultatus, kai lyginamasi su apkalbamais asmenimis.
Taigi, apkalbos suteikia supratima apie tai, kas vyksta organizacijoje. Apkalbomis galima perduoti
informacija, kuri gali padéti individui rungtis dél paskatinimy ir perkélimo i aukStesnes pareigas
(Wert, Solovey, 2004). Taciau triksta duomenu apie tai, kaip neigiamos pasekmés gali paveikti
grupe ar individa ir kaip vadovai vertina apkalbas, nes apkalbos gali buti naudojamos ne rezultaty
gerinimui, o kenkimui reputacijai, bei kai jos susijusios su organizacijos kontekstu. Todél galime
daryti prielaida, jog aktyvus isitraukimas | apkalbas ir polinkis apkalbéti vadovq yra susijes su
tokiomis organizacijos konteksto savybémis kaip vyraujanti konkurencija tarp darbuotojy bei

neigiama organizacijos atmosfera.



Apkalbos, galia ir neformali jtaka

Nors tiriant apkalbas ir gandus organizacijose remiamasi tiek teigiamais, tiek
neigiamais aspektais, tac¢iau didZioji dalis atlikty tyrimy orientavosi biitent | neigiama poveiki bei
antisocialy ir kenkéjiska elgesi. Pavyzdziui, apkalbos ir gandai siejami su darbuotojy pasiprieSinimu
(Tucker, 1993), netiesiogine agresija darbe (Robinson ir Bennett, 1995), socialiniu kenkimu darbe
(Dufty ir kt., 2002), Siurksc¢iu elgesiu (Pearson ir kt., 2001). Kyla svarbus klausimas, , kitas tyrimui
svarbus aspektas - tai jtakos darymas per apkalbas.

Apkalbos ne tik suteikia darbuotojams informacijos, bet ir atlieka kita svarbia
funkcija — daryti itaka kitiems (Rosnow, 1977). Tyréjai iSskiria, jog apkalbos gali tapti galios ir
itakos irankiais organizacijos kontekste. Apkalbos suteikia darbuotojui galimybe perduoti
informacija svarbiems asmenims organizacijoje, su potencialu veikti nuomones ir poziiir.
Darbuotojas, isitraukiantis i apkalbas, gali biiti suvokiamas kaip tarpininkas, kuris turi pri¢jima prie
svarbios informacijos (Noon, Delbrige, 1993).

Neformali galia, kuri pasireiskia apkalbomis, ne tik suteikia informacija, bet ir
suteikia galimybe daryti jtaka kitiems (Rosnow, 1977). Noon ir Delbridge (1993) teigia, jog
organizacijos kontekste apkalbos gali tapti galios ir itakos Saltiniu. Taigi, apkalbos organizacijoje
gali tapti galingu jrankiu, nes darbuotojas turi galimybe perduoti kitiems tam tikra informacija apie
kitus darbuotojus bei vadovus ir tokiu biidu daryti itaka ju nuomonei ir pozilriui apie tuos asmenis.
Darbuotojo statusa organizacijoje gali lemti ir bitent jo uZimama pozicija neformalios
komunikacijos tinkle, pavyzdziui, asmuo gali buti laikomas kaip galintis suteikti svarbios

informacijos, arba perduodamas ja gerinti savo pozicija.



Remiantis kultirinio iSmokimo perspektyva, apkalby gavéjai suvokia apkalby
perdavéja kaip asmenj, kuris labai gerai Zino taisykles ir normas, kurios egzistuoja konkrecioje
sistemoje (Baumeister ir kt., 2004) — Siuo atveju organizacijoje, ir tai padeda apkalby perdavéjui
pagerinti savo socialinj statusa ir jtaka - t. y. apkalby perdavéjas suvokiamas kaip elgesio tam
tikroje aplinkoje ekspertas. Todél tie darbuotojai, kurie aktyviai isitraukia i apkalbas, gali gauti
daugiau sunkiai prieinamos informacijos ir tuo paciu turiu daugiau informacijos, kuria gali
pasinaudoti, t. y. informacija gali buti naudojama kaip resursai, kurie suteikia galios, o esant
reikiamoms aplinkybéms galia jgyvendinama konkreciais veiksmais darant jtaka bendradarbiams.
Darbuotojai, kurie aktyviai isitraukia i apkalbas, turi daugiau neformalios itakos paveikti savo
bendradarbius (Grosser, Lopez-Kidwell, Labianca, 2010). Tyrimai rodo, jog vyrai sprendZia
konfliktus kitaip nei moterys (Cahill ir kt., 2004). Vyrai dazniausiai konfrontuoja tiesiogiai,
agresyviai. Moterys vengia tiesioginés konfrontacijos ir siekia kity palaikymo (Tannen, 1991).
Asmenys, nepriklausomai nuo lyties, kurie negali igauti galios tiesiogiai, tai kompensuoja
netiesioginiais biidais, pavyzdziui, apkalbomis. Todél pavaldiniai labiau linkg isitraukti | apkalbas
nei vadovai.

Apibendrinus galime teigti, jog nepasitenkinima vadovu darbuotojai gali iSreiksti
lengviausiai igyvendinamu budu, netiesiogiai, per apkalbas; tai kartu ir vienas i§ biidy panaudoti
savo galia, padaryti tam tikra poveiki bent jau vadovo reputacijai. Taip pat bendradarbiai gali laikyti
save konkurentais ir skleisti apkalbas siekiant gauti informacijos, kuri jiems padéty varZytis su
kitais arba pazeminti kitus, siekiant apsaugoti savo pozicija (Wert, Saloney, 2004). Tokiu budu,
apmaudas, pavydas ir pyktis per apkalbas gali buti iSreikStas socialiai priimtinu bidu.

Darbuotojy aktyvumas jsitraukiant i apkalbas (teigiamas ir neigiamas) yra neigiamai
susijes su tuo, kaip vadovas vertina jy darbo atlikima, nors bendras darbuotojo aktyvumas
isitraukiant | apkalbas teigiamai susijgs su tuo, kaip bendradarbiai vertina, kiek jie turi neformalios
itakos (Grosser, Lopez-Kidwell, Labianca, 2010). Teigiama, jog isitraukti { apkalbas visy pirma
motyvuoja ego ir individualis statuso poreikiai (McAndrew, Bell, Garcia, 2007; McAndrew,

Milenkovic, 2002). Todél svarbu palyginti, ar vadovo taikomos priemongs turi stipresni
poveiki silpnindamos rysi tarp darbuotojy itakos siekimo ir polinkio apkalbéti vadova nei kad
neigiama organizacijos atmosfera, t. y. neigiama organizacijos atmosfera sustiprina darbuotoju
polinki siekti jtakos bei apkalbéti vadova. Neigiama organizacijos atmosfera sustiprina neigiamus
padarinius, o vadovo taikomos priemonés turi teigiama poveiki, mazindamos. Vadovo taikomos
priemonés yra stipresnis faktorius nei organizacijos atmosfera. Todél keliame prielaidg, jog
neigiama organizacijos atmosfera sustiprina rysi tarp darbuotojy polinkio apkalbéti vadovq ir

polinkio siekti jtakos.



1.4. Tyrimo problema, tikslas, uzdaviniai, hipotezés

Problema. Atlikus Sios temos literatiiros analiz¢ pastebéta, jog nors veikla
organizacijoje teoriSkai remiasi formalia komunikacija, taCiau tyrimy rezultatai rodo, jog
priklausomai nuo darbo pobiidzio neformali komunikacija uzima nuo 25% iki 70% viso darbo laiko
(Kraut ir kt., 1993). Per pastaraji deSimtmeti buvo atlikta nemazai tyrimy, kurie padéjo geriau
suprasti bendras apkalby atsiradimo tendencijas (Bosson ir kt., 2006; De Backer, Gurven, 2006;
Dunbar, 2004; Foster, 2004) ir kokie veiksniai biidingi biitent apkalboms organizacijoje (Burt,
Knez, 1996; Houmanfar, Johnson, 2003; Kniffin, Wilson, 2005; Myers, 2002; Noon, Delbridge,
1993; Sommerfeld ir kt., 2008). Nors teigiama, jog tie vadovai, kurie neisitraukia | neformalia
komunikacija, Zino 50% maZziau apie savo darbuotojus bei organizacija, t. y. gandus ir apkalbas
didZioji dalis vadovy tiesiog ignoruoja (Mishra, 1990) bei tyrimy duomenimis, 92,4% tirty imoniy
nenaudoja jokiy priemoniy, skirty reguliuoti neformalia komunikacija (Crampton ir kt., 1998),
taciau apkalbu ignoravimas gali biiti kaip veiksnys, kuris padidina darbuotoju isitraukima i
apkalbas, itakos skiekima ar konkurencija tarp darbuotoju (Ellward, 2011).

Taigi, atsizvelgiant i apkalby potencialia itaka organizacijy veiklai, svarbiu ir
aktualiu aspektu, veikianc¢iu darbuotojy elgesi apkalby atzvilgiu, tampa biitent vadovy isitraukimas,
ju poziuris ir veiksmai apkalby atzvilgiu. R. F. Baumeister ir kt. (2004) teigia, kad vadovai, kurie
nejsitraukia 1 apkalby tinklus patys arba dél kity asmeny veiksmuy, turi zymiai maziau galios bei
kontrolés negu tie, kurie isitraukia, ir daznai neilgai iSbiina vadovaujanciose pozicijose. Be to,
darbuotojai, kurie siekia daugiau itakos, per apkalbas gali kontroliuoti vadovy veiksmus, kenkti
vadovo reputacijai (De Pinninck ir kt., 2008). Esant informacijos trikumui darbuotojai labiau linke
tikéti informacija, kuria gauna neformaliais kanalais, nei formaliais, o bet kokie méginimai apriboti
neformalia komunikacija paskatina darbuotojus maziau pasitikéti savo vadovais (Brody, 1989).

Taigi, darbuotoju elgesi ar sumaZzéjusi naSuma ne visada galima paaiskinti
asmenybés savybémis, ekonominiais padariniais ar kitais veiksniais. Tai gali biiti tiesiog ydingos
komunikacijos organizacijoje pasekmé.

Tyrimo tikslas. ISsiaiskinti, kaip vadovy isitraukimas | neformalia komunikacijq yra
susijgs su darbuotojy aktyvumu neformalios komunikacijos tinkluose bei kaip vadovy isitraukimas i

neformalia komunikacija veikia darbuotojy elgesi organizacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:
1. Palyginti vadovy ir darbuotojy isitraukimo i apkalbas aktyvuma.
2. Nustatyti komunikacijos santykiy ir organizacijos atmosferos sasajas.
3. Nustatyti jsitraukimo i apkalbas, polinkio apkalbéti vadova sasajas su organizacijos

konteksto kintamaisiais - konkurencija bei neigiama organizacijos atmosfera.



4. Patikrinti mediacijos modelj tarp darbuotoju polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti
vadova, kur tarpinis kintamasis - vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés.
5. Patikrinti mediacijos model;j tarp darbuotoju polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti

vadova, kur tarpinis kintamasis - organizacijos atmosfera.

Hipotezés:

1. Darbuotojai i apkalbas isitraukia aktyviau nei jy vadovai.

2. Komunikacijos santykio pozityvumas yra susij¢s su teigiama atmosfera organizacijoje.

3. Aktyvus isitraukimas i apkalbas bei polinkis apkalbéti vadova yra susijg¢ su organizacijos
konteksto kintamaisiais — didesne konkurencija bei neigiama organizacijos atmosfera.

4. Rysi tarp darbuotojy polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti vadova 1§ dalies paaiskina
vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés.

5. Rysi tarp darbuotoju polinkio siekti itakos ir polinkio apkalbéti vadova 1§ dalies paaiskina

neigiama organizacijos atmosfera.

Sudarytas mediacijos modelis, vaizduojantis prognozuojamas kintamuyjy sasajas (Zr. 2 pav.)

Vadovo taikomos

komunikacijos '
A kelias gerinimo priemonés B kelias
[takos siekimas W ‘( Darbuotojy polinkis
l J i’ apkalbéti vadovq
C' kelias L
A2 keli
o B2 kelias
Organizacijos
atmosfera
C kelias
Darbuotojy polinkis

[takos siekimas

—

=L apkalbéti vadovq




2 pav. Mediacijos modelis



renkami tokiu paciu budu, todél tyrimo rezultaty analizei buvo naudojami antrojo ir tre¢iojo etapu
duomenys. Tiriamyjy imti sudaré 290 darbuotojy (59 vyrai ir 231 moteris) ir 68 vadovai (32 vyrai ir
36 moterys). Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lyti, Seiming padéti ir i§silavinima pateiktas 1 lenteléje,

o pasiskirstymas pagal amziy, darbo trukme, darbuotoju ir bendradarbiy skai¢iy bei darbovietés tipa

— 2 lenteléje.

2. METODIKA

2.1. Tyrimo dalyviai

Kadangi visy klausimyno testavimo metu ir pagrindinio tyrimo metu duomenys buvo

[ lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj, Seimine padeétj ir iSsilavinimgq.

N=175 N=290 N=68
N (%) N (%) N (%)
Lytis Vyrai 1(1,3) 59 (20,3) 32 (47,1)
Moterys 74 (79,7) 231(79,7) 36 (53,9)
Seiminé padétis | Nevedes/netekéjusi 57 (76,0) 112 (38,6) 12 (17,6)
Vedgs/ vedusi 14 (18,7) 47 (69,1) 20(6,9)
ISsiskyres/iSsiskyrusi 2(2,7) 1(L,5) 12 (42,8)
Naslys (-¢) 1(1,3) - 2(0,7)
Gyvena su partneriu (-¢) 1(1,3) 8 (11,8) 32 (11)
ISsilavinimas | Pagrindinis (10 kl.) 1(1,3) 2(0,7) 2(2,9)
Vidurinis (12 kl.) 14 (18,7) 19 (6,6) 9(13,2)
Aukstesnysis neuniversitetinis 21 (28) 36 (12,8) 53(77,9)
Aukstasis universitetinis 21 (28) 209 (72,1) 4(5,9)
Nebaigtas aukstasis 2(2,7) 23 (7,9) -




2 lentelé. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amZiy, darbo trukme, darbuotojy ir
bendradarbiy skaiciy bei darbovietés tipq.

N=175 N =290 N =68
Nuo - |Vidurkis |Standar |[Nuo - |Vidurkis |Standar |Nuo - |Vidurkis | Standar
iki tinis iki tinis iki tinis
nuokry nuokry nuokry
pis pis pis
Amzius (18 -46 26,79 7,052 18 - 65 |33,27 10,77 23 -60 (38,49 9,852
Darbo |(0,1-24 (2,6 4,07 0,1-39 (4,83 5,22 0,5-266,47 4,90
trukmé
(metai)
Darbuo |3 -2000 | 86,54 261,70 |1-2000 |135,59 2 -860 86,39 177,73
tojy
skaic€ius
Bendra (3 -100 (1043 12,64 1-500 (22,24 47,68 1-160 |15,76 28,17
darbiy
skaicius
Darbovi | Privati |73 (97,3) 214 (73,8) 55(80,9)
etés
tpas — |yaistyb|2 (2,7) 76 (26,2) 13 (19,1)
iné

2.2. Tyrimo metodikos

Igyvendinant tyrimo buvo naudojamas preliminarus tyrimo dizainas (angl.
Qualitative Preliminary), t. y. pirma panaudotas kokybinis tyrimo metodas, o po jo naudojamas
kiekybinis tyrimo metodas, kuris Siuo atveju yra pagrindinis tyrimo metodas. Siekiant surinkti
daugiau informacijos apie tiriama objekta, 2011 mety rudeni buvo atlikti pusiau struktiiruoti interviu
su 7 darbuotojais (5 moterimis ir 2 vyrais) bei su 5 vadovémis. Siam interviu klausimai buvo sukurti
remiantis atlikta temos literatiiros analize. Atlikus pusiau struktiiruoto interviu teming analize, pagal
teming linija teiginiai buvo apjungti { grupes, jiems jvertinti buvo pritaikyta 6 baly Likert tipo skalé
nuo ,,VisiSkai nesutinku/nebuidinga* iki ,,Visiskai sutinku/biidinga“, dalis teiginiy analizés metu
apverciami. Klausimynas buvo pritaikytas vadovams ir darbuotojams (2 versijos).

Pirmajame klausimyno testavimo etape klausimynus uzpildée 31 darbuotojas (25
moterys ir 6 vyrai). Tiriamieji taip pat buvo praSomi pateikti demografinius duomenis bei duomenis
apie savo organizacija - ,,Kiek laiko dirbate Sioje darbovietéje (arba dirbote paskutingje savo
darbovietéje)?, ,,Kiek apytiksliai Zzmoniy dirba Jisy darbovietéje?, ,Kiek apytiksliai turite
bendradarbiy? (véliau patikslintas - zmoniy, su kuriais turite kontakta)“. Pirmini klausimyno

varianta sudaré 94 teiginiai, kurie apjungti i numatomus konstruktus. Atlikus pirming klausimy



analizg pagal apskaiCiuotus skaliy Cronbacho alphos jvertinimus pasalinti 44 klausimai. Antrajame
etape klausimynus uzpildé 21 vadovas (15 motery ir 6 vyrai) bei 75 darbuotojai (74 moterys ir 1
vyras). Klausimyna sudar¢ tie patys demografiniai klausimai bei duomenys apie organizacija ir 52
klausimai, tiriantys konstruktus. Taip pat buvo pridétas klausimas, kuriuo tiriamieji turéjo
konkreciai jvertinti savo {isitraukimo { apkalbas aktyvuma. Atlikus antrojo etapo klausimyno
faktoring analize buvo atsisakyta trijuy skaliy (pasalinti 9 klausimai). I klausimyna buvo ijtraukta D.
P. Crowne ir D. Marlowe socialinio pageidaujamumo skal¢ (1960), kuria sudaro 4 klausimai.
Galutini treciojo etapo klausimyno varianta sudaré 48 klausimai.

Didzioji dalis teiginiy buvo pateikiama taip, jog tiriamieji nebiity linkg ,,pagrazinti‘
savo atsakymus, atsakyti taip, kaip jie suvokia, ko tikisi tyréjas. Kadangi dél to akivaizdus
(pavirSinis) validumas yra mazas, buvo matuojamas turinio validumas — 3 ekspertams (turintiems
organizacinés psichologijos srities i$silavinima bei darbo ivairaus dydzio organizacijose patirties)
buvo pateikti skaliy apraSymai ir jie {vertino, kiek skaliy struktiira atitinka i§skirto konstrukto turini.
Kiekvienas teiginys gali buiti jvertintas 1 — jei tai butinas aspektas, 2 — butinas, 3 — nebitinas.
ApskaiCiuotas tik ,bitiny“ teiginiy turinio validumas. Visos skalés turinio validumas buvo
skaiCiuojamas padalinus visy teiginiy ivertinimy suma i§ skalés teiginiy skai¢iaus. Klausimyno
konstrukto validumo negalé¢jome patikrinti, nes $is sukurtas klausimynas labiau susietas su teorija,
yra trumpesnis bei alternatyvus instrumentas jau esantiems.

D¢l ribotos Sio darbo apimties i tyrimo duomeny analiz¢ nebuvo itrauktos dvi skalés,
i$ viso 6 teiginiai. TreCiojo etapo metu klausimynus uzpildé 47 vadovai (21 moterys ir 26 vyrai) bei
215 darbuotoju (157 moterys ir 58 vyrai). Kadangi duomenys buvo renkami tuo paciu biidu, antrojo
ir treCiojo etapo tiriamyjy duomenys buvo apjungti ir naudojami tolesnéje analizéje — 68 vadovai
(32 moterys ir 36 vyrai) ir 290 darbuotojuy (231 moterys ir 59 vyrai). Toliau aptarsime Siam tyrimui
naudoty metodiky charakteristikas.

Tyrime faktoriné analizé buvo taikoma tik darbuotojy duomenims (N =290), nes
vienas i$ faktorinés analizés reikalavimy yra imties dydis - 300 tiriamyjy imtis vertinama kaip gera
(Tabachnik, Fidell, 2007). Antrojo etapo faktorinés analizés (N = 75) duomenys pateikiami x
priede. Faktoriné analizé buvo naudojama siekiant iSsiaiskinti, ar klausimyno struktiira atitinka
klausimy grupéms priskirtus teorinius konstruktus. Atlikus tiriamaja faktoring analiz¢ su
pagrindiniy faktoriy analizés iStraukimo metodu ir Varimax pasukimu, nustatyta, jog Kaizerio,
Majerio ir Olkino (KMO) mato reik§mé lygi 0,919, taip pat Bartleto sferiSkumo testo reikSmés (y* =
5900,969, df = 528, p < 0,001) atitinka reikalavimus. Atrinkus faktorius, kuriy tikrinés reikSmés
didesnés nei 1, gauti 6 faktoriai, kurie kartu paaiskina 57,05% dispersijos. Apskaic¢iavus kintamuyju
daugiamatés koreliacijos su likusiais kintamaisiais koeficienty kvadratus nustatyta, jog tik vienas i$

33 teiginiy yra lygus 0,811, o kiti ar¢iausiai 0,8 esantys du: 0,764 ir 0,737, todél galime teigti, jog



kintamieji néra multikolineariis. Klausimyno faktoriy analizés svoriai pateikiami 1 priede. Zemiau
apraSysime Siuos faktorius.

Darbuotojy polinkis jsitraukti j apkalbas. Skalg sudaré 4 teiginiai, matuojantys,
kiek darbuotojai darbo ir ne darbo vietoje isitraukia i apkalbas apie vadova ar bendradarbius,,
pavyzdZiui, ,,Apie savo vadova ir bendradarbius kalbu tik su draugais (kurie néra bendradarbiai)®.
Eksperty vertinimu skalés turinio validumas jvertintas 0,832. Atliktos faktorinés analizés
tinkamuma parodo Kazerio, Majerio ir Olkino (KMO = 0,682), taip pat Bartleto sferiSkumo testo
reik§meé () = 253,414, df = 6, p < 0,001), faktorius bendrai paaiskina 38,51% dispersijos. Skalés
patikimumui jvertinti apskaiciuotas Cronbacho alpha koeficientas yra 0,675.

Vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés. Skalg sudar¢ 7 teiginiai,
matuojantys, ar vadovai teikia démesi organizacijoje sklindan¢ioms apkalboms bei ar vadovas
naudoja biidus priemones, skirtas pagerinti komunikacijos kokybeg, sumazinti neaiSkumy kieki,
kurie potencialiai gali paskatinti apkalbas, pavyzdZiui, ,,Nesusipratimus, susijusius su apkalbomis ir
gandais, vadovas i$siaiSkina nieko nelaukdamas (-a)“. Eksperty vertinimu skalés turinio validumas
tvertintas 1 (visi ekspertai nurodé, jog teiginiai yra biitini Siam konstruktui). Atliktos faktorinés
analizés KMO=0,903, Bartleto sferiskumo testo reik§més (y* = 1342,447, df = 21, p < 0,001),
faktorius paaiSkina 56,26% dispersijos. Skalés patikimumui jvertinti apskai¢iuotas Cronbacho alpha
koeficientas yra lygus 0,897.

Komunikacijos santykiai. Skale sudaré 10 teiginiy, matuojanciy, koks vadovo
santykio bendraujant su pavaldiniais pozityvumas, kiek jis paremtas pasitikéjimu, atvirumu,
pavyzdziui, ,,AS galiu kalbétis su vadovu apie neigiamus dalykus, klaidas“. Eksperty vertinimu
skalés turinio validumas jvertintas 0,766. Atlikta faktoriné analizé parodé¢, jog KMO = 0,936,
Bartleto sferiSkumo testo reikSmé (x> = 2329,330, df = 45, p < 0,001). Faktorius paai$kina 62,42%
dispersijos. Skalés patikimumui jvertinti apskaic¢iuotas Cronbacho alpha koeficientas yra 0,942.

Konkurencija. Skalg¢ sudaré¢ 4 teiginiai, vertinantys, kaip stipriai tarp darbuotojuy
vyrauja vidiné konkurencija, pavyzdziui, ,,Pavydas skatina kenkti kitiems darbuotojams skleidziant
apie juos apkalbas®. Eksperty vertinimu skalés turinio validumas ivertintas 0,750. Atlikta faktoriné
analizé parodé, jog KMO = 0,729, Bartleto sferiSkumo testo reikSme (x> = 592,30, df = 6, p <
0,001). Faktorius paaiSkina 54,79% dispersijos. Skalés patikimumui jvertinti apskaiciuotas
Cronbacho alpha koeficientas yra 0,803.

Itakos siekimas. Skalg sudaré 4 teiginiai, vertinantys darbuotojy aktyvius veiksmus
siekiant igyti daugiau galios, kuria galéty pasinaudoti itakodami bendradarbius ar vadovus, ir
uzsitikrinti geresng pozicija darbe. Nors eksperty vertinimu skalés turinio validumas jvertintas
0,875, taciau atlikus faktoring analize, faktoriaus KMO buvo nepakankamas, lygus 0,490, o tai

nemazas skirtumas iki rekomenduojamos 0,6 ribos, nors Bartleto sferiSkumo testo reikSmé rodo, jog



faktorius yra statisti§kai reikSmingas (> = 69,34, df = 6, p < 0,001), faktorius paai$kina tik 24,73%
dispersijos, todél remiantis faktorinés analizés duomenis, itakos siekimui jvertinti atrinktas vienas
stipriausias teiginys (0,867). Sio teiginio turinio validumas eksperty jvertintas 1.

Organizacijos atmosfera. Skale sudaré¢ 5 teiginiai, vertinantys organizacijos
atmosfera, kaip kultiiros, aplinkos ir joje vyraujanciy santykiy pozityvuma, pavyzdziui, ,,Mano
bendradarbiai padeda man, jei turiu problemu darbe“. Atlikus auk$ciau apraSyta visy faktoriy
iStraukima pastebéta, jog vieno Sio skalés teiginio faktoriaus svoris nepatenkina i Sia skalg bei jis
eksperty jvertintas kaip naudingas, bet nebiitinas, todé¢l i§ tolimesnés analizés jis buvo pasalintas.
Galuting skalg sudaré 4 teiginiai. Patikrinus skalés tinkamuma faktorinés analizés metodu gauta, jog
skalés KMO = 0,700, Bartleto sferiskumo testo reik§mé (x> = 295,507, df = 6, p < 0,001), faktorius
paaiskina 40,25% dispersijos. Sios skalés eksperty vertinimu turinio validumas jvertintas 1. Skalés
patikimumui jvertinti apskaic¢iuotas Cronbacho alpha koeficientas yra 0,695.

Polinkis apkalbéti vadova. Skalg sudaré 3 teiginiai, vertinantys, kiek darbuotojai
linke kalbéti apie vadova kaip asmeni, pavyzdziui, ,,Darbuotojai mégsta kalbéti apie vadovo
sprendimus, susijusius su darbu®. Atlikta faktorin¢ analizé parodé, jog KMO = 0,631, taip pat
Bartleto sferiskumo testo reik§mé lygi x> = 475,688 (df = 3, p < 0,001). Faktorius paaiskina 63,37%
dispersijos. Sios skalés eksperty vertinimu turinio validumas jvertintas 1. Skalés patikimumui

ivertinti apskaiciuotas skalés vidinis suderinamumas (Cronbacho alpha koeficientas) lygus 0,802.

2.3. Tyrimo eiga

Tyrimo duomenys buvo rinkti nuo 2012 mety vasario-kovo ménesiais bei 2013 mety
vasario-kovo meénesiais. Tyrimui buvo pasirinktos ivairaus dydzio klienty aptarnavimo sferoje
veikian¢ios organizacijos. Antrojo tyrimo etapo metu buvo naudojamas popieriaus ir pieStuko
principas, tafiau i§ imoniy atstovy buvo sulaukta nuomoniy, jog darbuotojams ir vadovams
patogiau pildyti elektroninéje formoje (jie gali ja bet kuriuo metu uZpildyti, tai ypa¢ aktualu
organizaciju vadovams). TreCiojo etapo metu su atrinktomis organizacijomis taip pat buvo

susisiekiama elektroniniu pastu, o sutikusioms dalyvauti buvo iSsiun¢iamos klausimyny nuorodos.

2.4. Tyrimo duomeny apdorojimas

Tyrimo duomenys buvo apdorojami statistiniu paketu SPSS v.19.0. Tik Vadovo
komunikacijos gerinimo priemoniy taikymo kintamojo skirstinys néra statistiSkai reikSmingai
nukrypes nuo normaliojo. Likusieji kintamieji, nors pagal Shapiro-Wilk statistika yra labai arti,
taiau visgi yra nukrype nuo normaliojo skirstinio (3 priedas). Siame darbe duomeny apdorojimui

buvo taikomi Sie analizés metodai: neparametrinis Spearmano ranginés koreliacijos koeficientas,



neparametrinis Mann-Whitney U ranguy palyginimo Kkriterijus, tiesiné ir hierarchiné regresiné

analize.



3. REZULTATAI

Socialinio pageidaujamumo efektas yra pastebimas su neformalia komunikacija —
apkalbomis susijusiuose tyrimuose (Nevo ir kt., 1994), todél siekiant iSvengti Sio efekto, i
klausimyna buvo jtraukta Crowne ir Marlowe (1960) socialinio pageidaujamumo skalé. Atlikta
koreliaciné analizé parodé, jog néra statistiSkai reikSmingo rySio tarp socialinio pageidaujamumo ir
darbuotoju polinkio isitraukti | apkalbas (rho = -0,067, p = 0,330) bei polinkio apkalbéti vadova su
(tho =-0,112, p = 0,100). Atlikus §i patikrinima, atlikti tolimesni skai¢iavimai.

3.1. Vadovy ir darbuotojy aktyvumo jsitraukiant | apkalbas palyginimas

Atlikus darbuotoju ir vadovy isitraukimo i apkalbas aktyvumo palyginima remiantis
neparametriniu Mann-Whitney U rangy kriterijaus palyginimu. Nustatyta (Zr. 3 lent.), jog pirmoji
hipotezé, pasivirtino - vadovy (M = 153,61) ir darbuotoju (M = 185,57) isitraukimo | apkalbas
vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi (U = 8099,500), tai reiSkia, jog vadovai i apkalbas

isitraukia ne taip aktyviai kaip darbuotojai.

3 lentelé. Vadovy ir darbuotojy isitraukimo 1 apkalbas aktyvumo palyginimas.

N Vidutinis rangas U Z
Darbuotojai 290 185,57 8099,500* -0,505
Vadovai 68 153,61

*p <0,05.

3.2. RySys tarp komunikacijos santykio ir organizacijos atmosferos

Antroji hipoteze, teigianti, jog pozityviis komunikacijos santykiai su darbuotojais yra
susij¢ su teigiama organizacijos atmosfera buvo tikrinama remiantis neparametriniu Spearmano
ranginés koreliacijos koeficientu. Nustatyta (zr. 4 lent.), jog vadovo komunikacijos santykiy
pozityvumo didéjimas yra statistiSkai reikSmingai susijes su organizacijos atmosferos geréjimu

(1(290) = 0,428, p < 0,001).

4 lentelé. Vadovo komunikacijos santykiy pozityvumo rySys su darbuotojy

polinkiu jsitraukti j apkalbas.

Kintamieji Komunikacijos santykiai
Organizacijos atmosfera 0,428%*
**p<0,01.




3.3. Rysys tarp darbuotojuy jsitraukimo j apkalbas ir polinkio apkalbéti vadova
su organizacijos konteksto kintamaisiais - konkurencija bei organizacijos

atmosfera

Tikrinant treciaja hipotezg, jog aktyvus isitraukimas i apkalbas bei polinkis apkalbéti
vadova yra susij¢ su organizacijos konteksto kintamaisiais — didesne konkurencija bei neigiama
organizacijos atmosfera, buvo tikrinama naudojant neparametrini Spearmano ranginés koreliacijos
koeficienta. 5 lentel¢je pateikti rezultatai rodo, jog kitaip nei tikétasi, darbuotojy polinkio isitraukti {
apkalbas didéjimas statistiSkai reikSmingai susijgs su konkurencijos mazéjimu (r(290) =-0,133, p =
0,005). Taip pat polinkio apkalbéti vadova did¢jimas statistiSkai reikSmingai susijes su
konkurencijos organizacijoje didéjimu (ry(290) = 0,266, p < 0,001). Tuo tarpu organizacijos
atmosfera yra statistiSkai reikSmingai susijusi su darbuotoju polinkiu isitraukti i apkalbas (r{(290) =

0,143, p=0,015), bet ne su darbuotoju polinkiu apkalbéti vadova (1(290) = -0,078, p = 0,187).

5 lentelé. Darbuotojy polinkio jsitraukti j apkalbas ir polinkio apkalbéti vadova

rySys su organizacijos konteksto kintamaisiais - konkurencija bei organizacijos atmosfera.

Kintamieji Konkurencija Organizacijos atmosfera
Darbuotoju polinkis jsitraukti | apkalbas —0,133* 0,143*
Polinkis apkalbéti vadova 0,266** -0,078

*p <0,05; **p <0,01.

3.4. Rysys tarp darbuotoju polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti vadova,

kai mediatorius - vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés

Norint patikrinti mediacijos modeli (zr. 2 pav.), reikia patikrinti, ar mediacijos
prielaidos yra pagristos, t.y. (pagal Frazier, Tix, Barron., 2004):

1. Prediktorius yra susijgs su prognozuojamu kintamuoju, t. y. nustatoma, ar yra rysys, kuris
gali biiti medijuojamas (patikrinamas C kelias);

2. Prediktorius yra susijgs su mediatoriumi, t.y. tiesiné€s regresijos lygtyje mediatorius
naudojamas kaip priklausomas kintamasis (patikrinamas kelias A);

3. Mediatorius yra susijgs su prognozuojamu kintamuoju (patikrinamas kelias B);

4. Ar yra rySys tarp nepriklausomo ir priklausomo kintamyjy, kuomet atsizvelgiama {

mediatoriy (patikrinamas kelias C').



Taigi, pries tikrinant mediacijos rySi buvo patikrintos regresinés analizés prielaidos
(Pallant, 2007). Visi zingsniai patikrinti hierarchinés regresinés analizés biidu, naudojant Enter
metoda. Analizuojamy regresijos modeliu standartizuoty liekany skirstiniai Siek tiek nukrype nuo
normaliojo (Zr. 4 ir 5 priedus), tafiau teigiama, jog regresinés analizés metu rezultatai nedaug
keiGiasi ir tais atvejais, kai skirstiniai truputi skiriasi nuo normaliyjy (Cekanavi¢ius, Murauskas,
2002). Rezultatai parod¢, jog mazai tikétina, jog tarp liekany yra autokorealiacija (zr. 6 prieda), taip
pat nustatyta, jog néra multikolinearumo (zr. 7 prieda). Véliau atlikta hierarchiné regresiné analize,
kur pirmu Zingsniu jvestas itakos siekimas, o antru — vadovo taikomos komunikacijos gerinimo
priemones.

Tikrinant pirmaja mediacijos prielaida gauta, jog jtakos siekimas paaiSkina 7,9% (R*
=0,079, F = 24,555, p <0,001) polinkio apkalbéti vadova sklaidos. IS 6 lentelés matome, jog itakos
siekimas yra statistiSkai reikSmingai susijg¢s su darbuotojy polinkiu apkalbéti savo vadova, itakos
siekimo didéjimas (B = 0,280, t = 4,955, p < 0,001) leidzia prognozuoti darbuotojy polinkio
apkalbéti vadova didéjima.

6 lentelé. Mediacijos prielaidy tikrinimas, prognozuojant polinkij jsitraukti j apkalbas apie

vadova.
Nepriklausomas kintamasis B SE B t
Polinkis apkalbéti vadova 0,212 0,043 0,280 4,955%*

Paaiskinimas. B — regresijos lygties koeficientas, SE — standartiné paklaida, p — standartizuotas

regresijos koeficientas, p — patikimumo lygmuo, **p <0,01.

Tikrinant antraja mediacijos prielaida gauta, jog itakos siekimas paaiskina 2% (R*=
0,020, F = 5,877, p = 0,016) vadovo taikomy komunikacijos gerinimo priemoniy sklaidos. Gauta
(zr. 7lent.), jog itakos siekimas yra statistiSkai reikSmingai susijes vadovo komunikacijos gerinimo
priemoniy taikymu, ijtakos siekimo mazéjimas (f = -0,141, t = -2,424, p = 0,016) leidzia

prognozuoti vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymo didéjima.

7 lentelé. Mediacijos prielaidy tikrinimas, prognozuojant vadovo taikomas komunikacijos

gerinimo priemones.

Nepriklausomas kintamasis B SE B t

Vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés | -0,106 0,044 -0,141 | -2,424%**

PaaiSkinimas. B — regresijos lygties koeficientas, SE — standartiné paklaida, f — standartizuotas

regresijos koeficientas, p — patikimumo lygmuo, **p <0,01.



Tikrinant tre¢iaja mediacijos prielaida gauta (Zr. 8 lent.), jog vadovo komunikacijos
gerinimo priemoniy taikymo maz¢jimas (f = -0,371, t = -6,985, p < 0,001) statistiSkai reikSmingai
leidzia prognozuoti darbuotojy polinkio apkalbéti vadova did¢jima. Taigi, trecioji prielaida
pasitvirtino.

Tikrinant vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymo kaip mediatoriaus
veikima tarp itakos siekimo ir darbuotojy polinkio apkalbéti savo vadova, nustatyta (zr. 8 lent.), jog
prie itakos siekimo kintamojo pridéjus vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikyma
darbuotojy polinkio apkalbéti vadova prognozé statistiSkai reikSmingai padidéja (R*= 0,212, F =
38,712, p < 0,001). Itakos siekimas paaiSkina 7,9% polinkio apkalbéti vadova sklaidos, o i
regresijos lygti ivedus vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikyma polinkio apkalbéti
vadova sklaidos prognozavimas iSauga iki 21,2%. Lyginant jtakos siekimo ir vadovo taikomu
priemoniy rySio stipruma, stipriausias rySys yra darbuotojy polinkio apkalbéti vadova su vadovo
taitkomomis komunikacijos gerinimo priemonémis ( § = 0,228, § = -0,370).

[ regresijos lygti itraukus vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikyma, jtakos
siekimo (B =0,172, p < 0,001) regresijos koeficientas iSlieka statistiSkai reikSmingas, nors kuomet {
lygti vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymas nebuvo itrauktas, Sis koeficientas buvo

labiau nutoles nuo nulio (B = 0,212, p < 0,001).

8 lentelé. Mediacijos modelio prielaidy patvirtinimas, kai mediatorius — vadovo taikomos

komunikacijos gerinimo priemonés, priklausomas kintamasis — polinkis apkalbéti vadova.

Nepriklausomas kintamasis B SE B t p
[takos siekimas 0,212 0,043 0,280 4,955 0,001
R’ 0,075
R? 0,079***
F 24,555%%*
[takos siekimas 0,172 0,040 0,228 4,309 0,001
Vadovo taikomos -0,371 0,053 -0,370 -6,985 0,001

komunikacijos gerinimo

priemones
R%y 0,240
R? 0,212%%*
F 38,712%**

PaaisSkinimas. B — regresijos lygties koeficientas, SE — standartiné paklaida, p — standartizuotas
regresijos koeficientas, p — patikimumo lygmuo(***-p<0,001), R’.;- koreguotasis determinacijos

koeficientas, R’- determinacijos koeficientas, F — F kriterijus.



Siekiant patikrinti, jog Sis pokytis yra statistiSkai reikSmingas, atliktas Sobelio testas
(Preacher, Hayes, 2004). Gauta, jog itakos siekimo z = 2,27 yra didesnis uz +/-1,96, (p = 0,022, SE
= 0,017). Taip pat papildomai patikrinus skirtumus tarp ¢, gauta, jog z = 2,29 (p = 0,022) — abu
rodikliai i§ esmés vienodi, skirtumai atsiranda dél rezultato suapvalinimo antruoju atveju. Abiem
atvejais mediacijos efektas yra statistiSkai reikSmingas (p < 0,05).

Taigi, tako C pokytis iki C' yra statistiSkai reikSmingas. Mediacijos modelis yra
reikSmingas — ry§i tarp jtakos siekimo ir polinkio apkalbéti vadova i§ dalies paaiskina vadovo
komunikacijos gerinimo priemoniy taikymas.

Taip pat buvo siekiama patikrinti, ar vadovo taikomos komunikacijos gerinimo
priemonés neatliecka moderatoriaus vaidmens. Prie§ tikrinant moderacija, kintamieji buvo
standartizuoti ir sukurtas jtakos siekimo bei vadovo taikomy komunikacijos gerinimo priemoniy
kintamasis (sandauga) ir itrauktas i hierarchinés regresijos lygti. Gauta, jog modelis yra statistiSkai
reikSmingas (R* = 0,212, F = 38,712, p = 0,001), taciau $is bendras kintamasis lygtyje néra
statistiSkai reikSmingas (B = 0,035, t = 0,668, p = 0,505), taigi vadovo taikomos komunikacijos

gerinimo priemonés modelyje neveikia kaip moderatorius.

3.5. RySys tarp darbuotoju polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti vadova,

kai mediatorius — organizacijos atmosfera

Tikrinant antraji mediacijos modelj, kuriame mediatorius — organizacijos atmosfera,
buvo atliktas prielaidy patikrinimas. Analizuojamy regresijos modeliy standartizuoty liekany
skirstiniai yra Siek tiek nukrype nuo normaliojo (zr. 8 prieda), taciau teigiama, jog regresinés
analizés metu rezultatai nedaug keiciasi ir tais atvejais, kai skirstiniai truputi skiriasi nuo normaliyjy
(Cekanavi¢ius, Murauskas, 2002). Rezultatai parodé, jog mazai tikétina, jog tarp liekany yra
autokorealiacija (zr. 6 prieda), taip pat nustatyta, jog néra multikolinearumo (zr. 7 prieda). Atlikta
hierarchiné regresiné analizeé, kur pirmu Zingsniu jvestas jtakos siekimas, o antru — organizacijos
atmosfera.

Pirmosios prielaidos tikrinimas (nepriklausomas kintamasis — jtakos siekimas,
priklausomas — polinkis apkalbéti vadova) jau atliktas ir aprasytas auks¢iau (zr. 7 lent.). Tikrinant
antraja mediacijos prielaida nustatyta (Zr. 9 lent.), jog itakos siekimas paaiskina 1,5% (R*= 0,015, F
= 4,477, p = 0,035) organizacijos atmosferos sklaidos. [takos siekimas yra statistiSkai reikSmingai
susijes su organizacijos atmosfera, itakos siekimo mazéjimas (f = -0,124, t = -2,116, p = 0,035)

leidzia prognozuoti organizacijos atmosferos geréjima (didéjima).



9 lentele. Mediacijos prielaidy tikrinimas, prognozuojant organizacijos atmosfera.

Nepriklausomas kintamasis B SE B t

Organizacijos atmosfera -0,084 0,040 -0,124 -2,116*
Paaiskinimas. B — regresijos lygties koeficientas, SE — standartiné paklaida,  — standartizuotas

regresijos koeficientas, p — patikimumo lygmuo, *p < 0,05.

Tikrinant treciaja mediacijos prielaida gavome (zr. 10 lent.), jog organizacijos
atmosfera néra statistiSkai reikSminga numatant rySi su darbuotojy polinkiu apkalbéti vadova (p =
-0,060, t = -0,956, p = 0,340). Trecioji prielaida nepasitvirtino. Nors modelyje jtakos siekimas yra
statistiSkai reikSmingai susijgs su darbuotojy polinkiu apkalbéti vadova, taciau teoriSkai prie itakos
siekimo kintamojo pridéjus organizacijos atmosfera, darbuotoju polinkio apkalbéti vadova
nepageréja (R*= 0,081, F = 12,731, p = 0,340). Itakos siekimas paaiskina 7,9% polinkio apkalbéti
vadova, 1 lygti pridéjus organizacijos atmosfera paaisSkinamas sklaidos skirtumas itin mazas — 8,1%.
Taigi, organizacijos atmosfera nepaaiSkina rysio tarp jtakos siekimo ir darbuotojy polinkio apkalbéti

vadova.

10 lentele. Mediacijos modelio prielaidy patvirtinimas, kai mediatorius — organizacijos

atmosfera, priklausomas kintamasis — polinkis apkalbéti vadova.

Nepriklausom B SE B t p
as kintamasis
[takos siekimas 0,212 0,043 0,280 4,955 0,001
R%. 0,075
R* 0,079%**
F 24,555%%*
[takos siekimas 0,207 0,043 0,274 4,798 0,001
Organizacijos -0,060 0,063 -0,055 -0,956 0,340
atmosfera
R 0,075
R? 0,081
F 12,731

PaaiSkinimas. B — regresijos lygties koeficientas, SE — standartiné paklaida, p — standartizuotas
regresijos koeficientas, p — patikimumo lygmuo, ***p<0,001, R’.;- koreguotasis determinacijos

koeficientas, R’- determinacijos koeficientas, F — F kriterijus.



4. REZULTATU APTARIMAS

Sio tyrimo tikslas buvo issiaiskinti, kaip vadovy isitraukimas | neformalia
komunikacija yra susijes su darbuotoju aktyvumu neformalios komunikacijos tinkluose bei kaip
vadovy isitraukimas { neformalia komunikacija veikia darbuotojy elgesi organizacijoje.

Tikrinant pirmaja hipotezg, jog vadovy ir darbuotojy isitraukimo { apkalbas
aktyvumas skiriasi, hipotezé pasitvirtino - vadovai i apkalbas isitraukia ne taip aktyviai kaip
darbuotojai. Nors R. Kraut ir kt. (2002) tyrimo duomenimis, vadovai daugiausiai informacijos
perduoda biitent neformaliais kanalais, taiau ju uzimamas statusas organizacijos struktiiroje
apriboja tiesioginio isitraukimo { apkalbas galimybes. Teigiama, jog pagal apkalby kieki
organizacijoje galima jvertinti, koks santykis yra tarp vadovu ir darbuotoju, taip pat kokia ju
reputacija ir kaip juos priima darbuotojai. Tai ypac svarbu, nes jei vadovas néra priimamas,
sumazgja ir jo turimos neformalios galios prie§ darbuotojus. Vadovai Siuo atveju atsiduria
dvilypéje situacijoje: i§ vienos pusés, jei nejsitraukia | apkalbas, jie gali buti i$skirti 1§ socialinés
grupés (Eggins, Slade, 1997); i$ kitos pusés, jei vadovas per daug isitraukia i apkalbas, jis gali
pakenkti savo reputacijai (Bergmann, 1993). Tyrimu rezultatai taip pat rodo, jog isitraukimo {
apkalbas aktyvumas skiriasi ir tarp paciy vadovuy: pastebima, jog Zemesniojo ir aukStesniojo
lygio vadovai dazniau isitraukia i neformalia komunikacija nei auksciausio lygio vadovai, nes jie
yra tarsi filtrai tarp darbuotoju ir auksc¢iausiyju vadovy, zemesnio lygio vadovai yra labiau atidis
apkalboms nei aukstesnio lygio vadovai (Crampton ir kt., 1998). Taigi, vadovy uZimamas
statusas ir siekis ji iSlaikyti, bet kartu ir isitraukti { organizacijos gyvenima, gal¢jo lemti tai, jog
vadovai i apkalbas isitraukia maziau nei darbuotojai.

Ziarint i§ darbuotoju pusés, Zemesnio statuso darbuotojai yra labiau linke
isitraukti 1 apkalbas apie darbuotojus, turincius aukStesni formaly statusa (McAndrew ir kt.,
2007), ir nors darbuotoju aktyvus isitraukimas i apkalbas yra neigiamai susij¢s su tuo, kaip
vadovas vertina juy darbo atlikima, taciau darbuotojo isitraukimas i apkalbas yra teigiamai susij¢s
su tuo, kaip bendradarbiai vertina, kiek jie turi neformalios itakos (Grosser, Lopez-Kidwell,
Labianca, 2010). Taip pat, didesni darbuotoju isitraukima i apkalbas gal motyvuoti ir socialinio
palyginimo poreikis — per apkalbas individai gali palyginti save su kitais, jos, kaip informacija,

padeda individams iSmokti, kaip efektyviau konkuruoti ir pagerinti savo darbo kokybe lyginant



save su apkalbamaisiais (Wert, Salovey, 2004). Apibendrinus galime teigti, jog isitraukimo 1
apkalbas aktyvumo skirtumus tarp vadovy ir darbuotojy gali veikti {vairiis motyvai bei uzimamas
statusas organizacijos struktiiroje.

Antroji hipoteze, teigianti, jog pozityviis komunikacijos santykiai su darbuotojais
yra susij¢ su teigiama organizacijos atmosfera, pasitvirtino. Komunikacijos santykio pozityvumo
didéjimas yra susijgs su teigiamos organizacijos atmosferos didé¢jimu. Kalbant apie organizacijos
atmosfera, teigiama, jog organizacijos kultiira, aplinka ir joje vyraujantys santykiai yra svarbi
terpe, siekiant suprasti darbuotoju elgesi organizacijos komunikacijos tinkluose — C. Mills (2010)
atlikto tyrimo duomenimis, darbuotojai Zino, kur ir kaip organizacijoje sklinda informacija, bei
kokios salygos tam palankios. Nors pagal kelta hipotezg rySys tarp organizacijos atmosferos ir
komunikacijos santykiy yra abipusis (koreliacinis), taciau svarbu tai, jog tai yra teigiamas rysys,
t. y. tiek teigiama/tinkama organizacijos atmosfera, tiek pozityviis vadovo ir darbuotoju
komunikacijos santykiai gali papildyti vienas kita ir kurti tinkama aplinka informacijos sklaidai.
Todeél ypac svarbu atsizvelgti | tai, jog apkalbomis yra uZpildomos informacijos spragos
organizacijoje, taciau jos negali kompensuoti formaliai perduodamos informacijos (Bordia ir kt.,
2006), o komunikacijos santykiai, kaip bendravimo rySio tarp vadovo ir darbuotoju efektyvumo
ir organizacijos atmosferos pozityvumo did¢jimas gali padéti pagerinti vadovy komunikacija su
pavaldiniais bei suteikti reikiama informacija nelaukiant, kol ji bus uZpildoma apkalbomis ir
gandais.

Trecioji hipoteze atskleidé prieSingos krypties rySius nei tikétasi. Kelta prielaida,
jog darbuotoju polinkis isitraukti | apkalbas yra susij¢s su didesne konkurencija bei neigiama
atmosfera organizacijoje, taciau tyrime gauta, jog darbuotojy polinkis isitraukti { apkalbas yra
susijes su konkurencijos mazéjimu ir teigiamos organizacijos atmosferos didéjimu. Galbut
isitraukimas | apkalbas susijgs su maz¢jancia konkurencija ir pozityvia organizacijos atmosfera
deél to, jog apkalbos yra itin susijusios su streso valdymu bei emociniu palaikymu (Waddington,
Fletcher, 2005), todé¢l gali sumazinti nerima, stiprinti tarpusavio kontakta bei jos apkalbos taip
pat veikia kaip grupés normas palaikantis mechanizmas (Dunbar, 2004; Kniffin, Wilson, 2005) ir
nors gali biiti naudojamos siekiant igauti daugiau galios ir isitvirtinti aukStesnése pareigose,
taCiau taip pat gali padeéti vystyti organizacijos kultiira, didinti grupés sutelktuma, mazindamos

galima konkurencijos efekta.



Antroji trecios hipotezes dalis teigia, jog darbuotojuy polinkis apkalbéti vadova yra
susijgs su didesne konkurencija ir neigiama organizacijos atmosfera. [domu tai, jog darbuotojy
polinkio apkalbéti vadova didéjimas buvo statistiSkai reikSmingai susijes konkurencijos
didéjimu, taciau nebuvo susijes su organizacijos atmosfera. Tyrimy rezultatai rodo, jog
darbuotojy aktyvumas apkalbose yra susijgs su ju rezultatais organizacijoje (Grosser, Lopez-
Kidwell, Labianca, 2010), bei padeda darbuotojams suprasti ir nuspéti vadovo elgesi, pakenkti
konkurento reputacijai ar tiesiog kurti socialinius tinklus tarp bendradarbiy (Doyle, 2000). Be to,
esant konkurencijai darbe, vadovas gali buti suvokiamas kaip ,prieSas, kaltasis®, todél
negalédami su vadovu konfrontuoti tiesiogiai, darbuotojai naudoja netiesioginius
nepasitenkinimo reiSkimo biidus, pavyzdziui, apkalbas (Hafen, 2004; Kurland, Pelled, 2000;
McAndrew ir kt., 2007).

Ketvirtoji hipotezé teigé, jog rysi tarp darbuotoju polinkio siekti jtakos ir polinkio
apkalbéti vadova, 1§ dalies (kaip mediatorius) paaiskina vadovo taikomos komunikacijos
gerinimo priemongs. Nustatyta, jog itakos siekimo did¢jimas yra susijgs su darbuotojy polinkiu
apkalbéti vadova, tadiau itakos siekimo maz¢jimas yra susijgs su vadovo komunikacijos
gerinimo priemoniy taikymo didéjimu bei vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymo
did¢jimas susijgs su polinkio apkalbéti vadova mazéjimu.

Atsizvelgiant i apkalby potencialia itaka organizaciju veiklai, svarbiu ir aktualiu
aspektu, veikianciu darbuotojy elgesi apkalby atzvilgiu, tampa biitent vadovy isitraukimas, ju
pozitris ir veiksmai apkalby atzvilgiu. Teigiama, jog darbuotojai, kurie siekia daugiau itakos, per
apkalbas gali kontroliuoti vadovy veiksmus, kenkti vadovo reputacijai (De Pinninck ir kt., 2008).
IS kitos pusés, R. F. Baumeister ir kt. (2004) teigia, kad vadovai, kurie nejsitraukia i apkalby
tinklus patys arba dél kity asmeny veiksmy, turi Zymiai maziau galios bei kontrolés negu tie,
kurie isitraukia, ir daznai neilgai i§biina vadovaujanciose pozicijose. Taigi, apkalbuy perdavimu
paremti neformalts tinklai yra informacijos perdavimu ir palaikymu pagrista galia, padeda
vadovams atskleisti koalicijas jvairiuose organizacijos sluoksniuose, numatyti pasiprieSinima
poky¢iams arba nustatyti ir gauti parama veiksmams ar pokycCiams (Michelson, Iterson,
Waddington, 2010).

Gauti ketvirtosios hipotezés rezultatai siejasi su Sios srities tyrimy rezultatais,
kuriais remiantis teigiama, jog vadovams svarbu nesmerkti apkalby, siekti jas kontroliuoti ar

pasalinti, bet vertinti kaip socialini procesa, kuri reikia suprasti ir naudoti atitinkamas strategijas



kaip ir kitiems organizacijoje vykstantiems procesas (Mills, 2010). Vadovo isitraukimas {
neformalia komunikacija Siame darbe vertinamas pagal vadovo komunikacijos gerinimo
priemoniy taikymo aktyvuma, t. y. vadovai, kurie laiko neformalia komunikacija svarbia
organizacijos gyvenimo dalimi, skiria tam démesi, stengiasi, jog organizacijos neformalios
komunikacijos tinkluose cirkuliuoty kuo tikslesné informacija, atsizvelgia i apkalbas, pagal jas
seka, kas vyksta tarp darbuotojy, taciau patys dazniausiai Siuose neformaliuose komunikacijos
tinkluose pasireiskia buitent per démesi skirta komunikacijos gerinimui. Tai pat lyginant jtakos
siekimo ir vadovo taikomy priemoniy rySio stipruma, stipriausias darbuotojy polinkio apkalbéti
vadova rySys yra su vadovo taikomomis komunikacijos gerinimo priemonémis. Remiantis
rezultatais galime teigti, jog didéjant vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymui,
mazéja darbuotojy itakos siekimas bei polinkis apkalbéti vadova. Nors Sie rySiai paaiSkinami tik
1§ dalies, taciau tai leidzia manyti, jog vadovo aktyvus isitraukimas | neformalia komunikacija
gali buti susijes ir veikti kitus organizacinés elgsenos aspektus, kaip bendradarbiavimas,
komandinis darbas, adaptacija naujame darbe ar tiesiog darbuotoju atliekamy veikly ir procesy
efektyvumu.

Nors tikrinant penktaja hipotezg, nors jtakos siekimo mazéjimas buvo susijgs su
organizacijos atmosferos geréjimu, taciau nerasta statistiSkai reikSmingo rysio tarp organizacijos
atmosferos ir darbuotojy polinkio apkalbéti vadova, ir tikrinant antraja mediacijos modelio dalj
tik itakos siekimas buvo susijgs su darbuotoju polinkiu apkalbéti vadova. Taigi, penktoji
hipoteze, jog rySi tarp darbuotojuy polinkio siekti jtakos ir polinkio apkalbéti vadova iS dalies
paaiSkina organizacijos atmosfera, nepasitvirtino. Galima daryti prielaida, jog ne organizacijos
kontekstas, konkreciai - organizacijos atmosfera, o biitent aktyviis vadovo veiksmai potencialiai
gali paveikti darbuotojy elgesi darbe - itakos siekima bei polinkij apkalbéti vadova.

Apibendrinus rezultatus galime teigti, jog vadovy isitraukimas i neformalia
komunikacija aktyvumas skiriasi nuo darbuotoju aktyvumo neformaliuos komunikacijos
tinkluose, tac¢iau vadovy teikiamas démeésys neformalios komunikacijos kokybei per taikomy
komunikacijos gerinimo priemoniy didéjima, silpnina rysi tarp dvieju konkreciy darbuotojy
elgesio formy — polinkio apkalbéti vadova ir siekti itakos siekima. [domu ir tai, jog darbuotoju
polinkis apkalbéti vadova yra susijgs su kitu darbuotoju elgesio organizacijoje aspektu —
didéjancia konkurencija. Vadovo komunikacijos gerinimo priemoniy taikymo kaip mediatoriaus

iSskyrimas, taip pat i§ dalies patvirtina literatiroje akcentuojama aspekta — jog vadovuy



isitraukimas i neformalius komunikacijos tinklus bei dénesys apkalboms gali turéti teigiama
efekta organizacijos komunikacijos sistemai bei su neformalia komunikacija susijusiam
darbuotojy elgesiui.

Svarbu aptarti ir tyrimo trikumus. Atlikus faktoring analiz¢, darbuotojy polinkio
isitraukti { apkalbas bei organizacijos atmosferos faktoriy bendros dispersijos paaiskina ~40%
dispersijos, o tai yra gana nedaug, nes tikimasi, jog faktorius paaiSkins daugiau nei pusg
kintamuyjuy dispersijos (Vaitkevicius, Saugardien¢, 2010). Taip pat nors abi mediacijos apjungtos {
vieng modelj, taCiau netirtas S$iu dvieju mediatoriy galimas rySys. Patikrinti mediacijos ir
moderacijos rySius biity naudinga naudojant AMOS arba MPlus statistinis programas, atlikti
struktiirini ly¢iy modeliavima.

Kitas tyrimo trikumas yra susijes su duomeny rinkimo metodu. Organizacijos
buvo atrinktos pagal veiklos sritj, klausimynus uzpildé sutikusieji dalyvauti, nebuvo naudojama
atsitiktiné atranka, tod¢l duomeny nereikéty generalizuoti, jy reprezentatytuvas néra uztikrintas.

Svarbu paminéti ir prakting Sio tyrimo reik§mg: tikrinant pirmaja mediacijos
modelio dali nustatyta $io tyrimo imtyje, jog vadovo taikomos komunikacijos gerinimo
priemonés yra svarbus kintamasis, paaiSkinantis ry$i tarp itakos siekimo ir darbuotoju polinkio
apkalbéti vadova.

Ateityje biity naudinga atlikti tyrimus, kurivose biity galima atlikti privaciy ir
valstybiniy organizacijy palyginimus. Misy tyrimo atveju privaciy organizacijy buvo daugiau
nei 2 kartus daugiau nei valstybiniy, todél palyginimas nebiity adekvatus. Galimybé iStirti §
modeli vienoje ar keliose didelése organizacijose, kur tiriamieji biity labiau tarpusavyje susije,

yra viena i§ svarbiausiy galimy tyrimy krypciy Sia tema.



5. ISVADOS

1. Darbuotojai | apkalbas isitraukia aktyviau nei vadovai.

2. Komunikacijos santykio pozityvumo didéjimas yra susijgs su teigiamos
organizacijos atmosferos didéjimu.

3. Darbuotoju polinkis jsitraukti | apkalbas yra susijgs su konkurencijos maz¢jimu ir
teigiamos organizacijos atmosferos didéjimu, o darbuotojy polinkis apkalbéti vadova susijes su
konkurencijos didéjimu, bet ne su organizacijos atmosfera.

4. Rysi tarp darbuotoju polinkio siekti itakos ir polinkio apkalbéti vadova i§ dalies
paaiskina vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemongs.

5. Rysi tarp darbuotoju polinkio siekti ijtakos ir polinkio apkalbéti vadova

organizacijos atmosfera nepaaiskina.
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SANTRAUKA

Vadovo jsitraukimo j neformalia komunikacija sasajos su darbuotojy aktyvumu

neformalios komunikacijos tinkluose bei elgesiu darbe

Sio darbo tikslas - iSsiaiskinti, kaip vadovy jsitraukimas i neformalig
komunikacija yra susijes su darbuotoju aktyvumu neformalios komunikacijos tinkluose bei kaip
vadovy isitraukimas i neformalia komunikacija veikia darbuotojy elgesi organizacijoje.
Tiriamyjy imti sudaré 290 darbuotoju ir 68 vadovai. Tyrimui buvo sukurtas neformalios
komunikacijos klausimynas. Rezultaty analizé atskleidé, jog darbuotojai isitraukimo | apkalbas
tverciai didesni nei vadovy; darbuotojy isitraukimas i apkalbas yra susijes su konkurencijos
mazéjimu ir teigiamos atmosferos didéjimu, o darbuotojy polinkis apkalbéti vadova susijgs su
konkurencijos didéjimu, bet ne su organizacijos atmosfera.

Tikrinant mediacijos modelius gauta, jog rysi tarp darbuotoju polinkio siekti ita-
kos ir polinkio apkalbéti vadova i§ dalies paaiSkina vadovo taikomos komunikacijos gerinimo
priemongs, taciau rysio tarp darbuotoju polinkio siekti itakos ir polinkio apkalbéti vadova organi-
zacijos atmosfera nepaaiskina.

Raktiniai Zodziai: neformali komunikacija, apkalbos, neformalus komunikacijos

perdavimas, vadovas, darbuotojas.



SUMMARY

Manager's involvement in informal communication interface with the employees activity in

informal communication networks and their behavior at work

The aim of this study was to find out how managers involvement in the informal
communication is related to the activity of employees in informal communication networks as
well as the managers involvement in informal communication works on behavior of employees
in the organization. Test sample consisted of 290 employees and 68 managers. For this study an
informal communication questionnaire was designed. Analysis of the results revealed that staff
involvement in the gossip estimates are higher than managers’; employees’ involvement in
gossip is associated with reduce in competition and increase in positive atmosphere, but the
employees tendency to gossip about manager is related with increased competition, but not to the
organization's atmosphere.

Verification of mediation models obtained the relationship between the tendency of
employees to gain influence and tendency to gossip about manager is partly explained by the
manager’s actions for improvement in communication, but the atmosphere of the organization
does not explain the relation between the employees and the tendency to gain influence and their

tendency to gossip about managers.

Keywords: informal communication, gossip, informal communication transmission,

manager, worker.



PRIEDAI

1 priedas. Klausimyno faktoriy analizés svoriai.

Teiginiai

Komunikaci
jos santykiai

Vadovo
taikomos
komunikacij
0s gerinimo
priemonés

Konkurencija

Darbuotoju
polinkis
apkalbéti
vadova

Organizacijos
atmosfera

Darbuotoju
polinkis
isitraukti i
apkalbas

Apie savo vadovg ir
bendradarbius kalbu tik su
draugais (kurie néra
bendradarbiai).

0,449

Darbo vietoje kalbu tik
apie tai, kas yra tiesiogiai
susij¢ su darbu.

0,797

Neisitraukiu i neformaly
bendravima su
bendradarbiais.

0,701

AS§ atsiriboju nuo apkalby
darbo vietoje.

0,415

Vadovas palaiko atvira
bendravima su
pavaldiniais.

0,625

Vadovo santykiai su
pavaldiniais yra geri.

0,672

Vadovas pasitiki savo
darbuotojais.

0,572

Vadovas atsizvelgia {
darbuotojy isreikstas
nuomones.

0,656

Vadovas atsizvelgia i
darbuotojy tarpe
vykstancius reiskinius,
siekdamas (-a) uztikrinti,
kad darbas biity
atlickamas efektyviai.

0,550

Vadovas iesko
informacijos, kaip
reaguoti | darbuotojy
skleidziamas apkalbas ir
gandus.

0,695

Vadovas stengiasi
sumazinti darbuotojy
nepasitenkinima,
paaiskindamas (-a), kas,
kodél ir kaip yra/bus
daroma.

0,620

Vadovas kalbasi su
darbuotoju, jei apkalbos
apie ji laiko svarbiomis ir
aktualiomis organizacijai.

0,707

Vadovas, esant poreikiui
kilusias problemas su
darbuotoju aiskinasi

0,564




individualiai.

Nesusipratimus, susijusius
su apkalbomis ir gandais,
vadovas iSsiaiskina nieko
nelaukdamas (-a).

0,679

Vadovas naudoja
priemones/buidus skirtus
reguliuoti gandus ir
apkalbas organizacijoje
(pvz., domisi, kokia
informacija sklinda
organizacijoje, jei ji yra
neadekvati, perduoda
tikslig informacija per
oficialius kanalus).

0,682

AS pasitikiu savo
tiesioginiu vadovu.

0,741
Mano vadovas
bendraudamas su manimi
yra nuosirdus. 0,822
Mano vadovas isklauso
mane.

0,781
AS galiu kalbétis su
vadovu apie neigiamus
dalykus, klaidas. 0,734
Vadovas pagiria mane uz
gera darba.

0,707
Mano organizacija skatina
iSreiksti jvairias
nuomones. 0,662

Geriau priimti naujus
darbuotojus nei gerinti
santykius jau su esanciais.

Mano bendradarbiai
padeda man, jei turiu
problemy darbe.

0,617

Mano bendradarbiai iStesi
duotus pazadus.

0,733

AS manau, jog mano
bendradarbiai specialiai
neapsunkina mano
atliekamo darbo.

0,625

Mano santykiai su
bendradarbiais yra geri.

0,361

Darbuotojai mégsta
kalbéti apie vadovo elgesi.

0,826

Darbuotojai mégsta
kalbéti apie vadovo
sprendimus, susijusius su
darbu.

0,778

Darbuotojai yra linkg
apkalbeéti vadovo
asmeninj gyvenima
(Seima, santykiai su ja ir
pan.).

0,516




Aukstesni profesini _
iSsilavinima turintys 0’53 7
darbuotojai sickdami
pakenkti kitiems
darbuotojams
naudodamas netiesioginis
biidus.

Vienas Zzmogus gali -0.571
sukelti nesklandumy ’
visame darbuotojy
kolektyve.

Siekdami geresnés -0.819
padéties imonéje (arba ’
geresniy pareigy)
darbuotojai siekia
apkalbomis

P . .
fiyydas skatina kenktl -0,805
kitiems darbuotojams

skleidziant apkalbas apie

juos.
2 priedas. Antrojo etapo faktorinés analizés tikrinimo duomenys.
KMO 2 df a PaaiSkinama
£ dispersija (%)
Gauty 8 0,751 2392,17 861 <0,001 61,76
faktoriy
Darbuotoju 0,625 73,90 6 <0,001 43,94
isitraukimas |
apkalbas
Vadovo 0,901 515,01 55 <0,001 51,72
naudojamos
komunikacijos
gerinimo
priemonés
Konkurencija |0,874 385,12 15 <0,001 57,4
[takos siekimas [ 0,526 26,94 6 <0,001 41,05
Organizacijos |0,790 95,09 10 <0,001 42,60
atmosfera
Polinkis 0,607 96,71 3 <0,001 63,21
apkalbéti
vadova

Pastaba. Du faktoriai, kurie analizéje nenaudoti, nepateikiami.




3 priedas. Shapiro-Wilk testo rezutatai.

Statistika p
Darbuotojy isitraukimas i apkalbas 0,946 0,003
Vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés |0,984 0,444
Komunikacijos santykiai 0,937 0,001
Konkurencija 0,907 0,000
[takos siekimas 0,919 0,000
Organizacijos atmosfera 0,949 0,005
Darbuotojy polinkis apkalbéti vadova 0,943 0,002

Priklansomas kintamasis: darbuotoju polinkis apkalbéti vadova
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Regresijos standartizuotos liekanos

4 priedas. Regresiojs modelio, kai priklausomas kintamasis — darbuotojy polinkis
apkalbéti vadovq, nepriklausomas kintamasis — jtakos siekimas, standartizuoty liekany

histograma.




Priklausomas kintamasis: vadovo talkomos komunikacijos gerinimo priemonés

Vidurkas = -5, 255E-17
40— St. nuokrypis = 0,998
N=290
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Regresijos standartizuotos lickanos

5 priedas. Regresiojs modelio, kai priklausomas kintamasis — vadovy taikomos
komunikacijos gerinimo priemonés, nepriklausomas kintamasis — jtakos siekimas,
standartizuoty liekany histograma.

6 priedas. Standartizuoty liekany nepriklausomumo patikrinimas.

Priklausomi kintamieji Durbin-Watson Kkriterijus
Vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonés 1,739
Polinkis apkalbéti vadova 1,701
Organizacijos atmosfera 1,559

Pastaba. Nepriklausomas kintamasis visais atvejais buvo tas pats — jtakos siekimas.

7 lentelé. Multikolinearumo patikrinimas (VIF)

Priklausomi kintamieji Nepriklausomas kintamasis

Itakos sickimas

Vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemongés 1,000
Polinkis apkalbéti vadova 1,701
Organizacijos atmosfera 1,000

Pastaba. Nepriklausomas kintamasis visais atvejais buvo tas pats — jtakos siekimas.




	1.1. Formali ir neformali komunikacija organizacijoje
	1.1.1. Neformalios komunikacijos reikšmė organizacijai

	1.2. Apkalbos organizacijoje
	1.2.1. Apkalbos kaip neformalios komunikacijos konstruktas

	1.3. Vadovo ir darbuotojų įsitraukimas į neformalią komunikaciją organizacijoje
	1.3.1. Vadovų įsitraukimas į neformalią komunikaciją organizacijoje
	1.3.2. Darbuotojų įsitraukimo į neformalią komunikaciją organizacijoje pasekmės elgesiui darbe
	Apkalbos, galia ir neformali įtaka


	1.4. Tyrimo problema, tikslas, uždaviniai, hipotezės
	2.1. Tyrimo dalyviai
	2.2. Tyrimo metodikos
	2.3. Tyrimo eiga
	2.4. Tyrimo duomenų apdorojimas
	3.1. Vadovų ir darbuotojų aktyvumo įsitraukiant į apkalbas palyginimas
	3.2. Ryšys tarp komunikacijos santykio ir organizacijos atmosferos
	3.3. Ryšys tarp darbuotojų įsitraukimo į apkalbas ir polinkio apkalbėti vadovą su organizacijos konteksto kintamaisiais - konkurencija bei organizacijos atmosfera
	3.4. Ryšys tarp darbuotojų polinkio siekti įtakos ir polinkio apkalbėti vadovą, kai mediatorius - vadovo taikomos komunikacijos gerinimo priemonės
	3.5. Ryšys tarp darbuotojų polinkio siekti įtakos ir polinkio apkalbėti vadovą, kai mediatorius – organizacijos atmosfera

