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SANTRAUKA

Januskaité A. Sveikatos prieZiiiros jstaigos vidinés komunikacijos tobulinimas. Sveikatos prieZitiros vadybos
studiju programos magistro baigiamasis darbas. Darbo vadové lekt. dr. J. PauZuoliené, Klaipédos universitetas:
Klaipéda, 2019. — 78 p., 8 priedai.

Magistro darbe nagrinéjama tema - sveikatos prieziliros jstaigos vidinés komunikacijos
tobulinimas yra itin aktuali, nes vidiné kaip ir vieSoji komunikacija turi biiti valdoma ir koordinuojama
visuose organizacijos struktiiriniuose lygiuose. Pasalinus komunikacinius barjerus, vidiné organizacijos
komunikacija vadybiniu poZitriu atlieka savo paskirtj — efektyvinti organizacijos veiklg bei sékmingai
siekti uzsibrézty tiksly. Darbas susideda i$ trijy daliy. Pirmoje dalyje teoriskai pagrindziamas vidinés
komunikacijos procesas, reik§mé, rusys ir funkcijos. Antroje dalyje nagrinéjami komunikacijos barjerai
bei jy Salinimo metodai. Trecioji dalis skirta sveikatos priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos analizei
ir empirinio tyrimo rezultaty pristatymui. Atsizvelgiant  tyrimo rezultatus, pateiktos rekomendacijos ir
vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis.

RaktazodzZiai: komunikacijos procesas, organizacijos vidiné komunikacija, barjerai, strategija.

SUMMARY

Januskaité A. Improvement of Internal Communication in Healthcare Institution. Healthcare management
master‘s studies program final paper. Scientific paper adviser lect. dr. J. PauZuoliené, Klaipéda University: Klaipéda,

2019. - 78 p., 8 annexes.

In this final paper author analyzes the topic of improvement of internal communication of the
healthcare institution is a relevant, because the internal communication as well as public communication
must be managed and coordinated at all levels of the organization structures. By eliminating the
communication barriers, the internal management communication of the organization fulfills its purpose
- to improve the performance of the organization and successfully achieve the set goals. The thesis paper
consists of three main parts. In the first part the process, meaning, types and functions of internal
communication are being justified from a theoretical perspective. In the second part, were identified the
communication barriers and their methods of elimination. The third part is devoted to the analysis of
internal communication of the health care institution and presentation of the results of empirical research.
Based on the results of the study, the author provides recommendations and a model for improving
internal communication.

Keywords: communication process, organizational internal communication, barriers, strategy.
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SANTRUMPOS

IT — informacinés technologijos.

SBAR (angl. k. situation, background, assessment, recommendation) — situacija, aplinkybés, vertinimas,
rekomendacijos. Tai standartizuotas komunikacijos formatas, naudojamas perduodant svarbig
informacijg apie pacientg jo persiuntimo, iSleidimo ar perkélimo metu.

SP] — sveikatos priezitiros jstaiga.

SSGG - stiprybés, silpnybés, grésmés, galimybés.

TeamSTEPSS (angl. k. Team Strategies and Tools to Enhance Performance and Patient Safety) — tai
komandinio darbo programa ir priemonés, skirtos gerinti pacienty rezultatus, efektyvinant komunikacija
(Arnolds, Boggs, 2016, p. 536). Jos pagrindg sudaro keturi jgiidziai: lyderysté, situacijos stebéjimas,

abipusé parama ir komunikacija.



IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinéje vadyboje orientuojamasi ne j forma, o j procesus, j darbuotojuy
tarpusavio santykius. Komunikacijos procesas remiasi dviejy ar daugiau asmeny tarpusavio bendravimo
ir informacijos efektyviy mainy pagrindu. Organizacijos komunikacija tampa vadybos sritimi, nes nei
viena $iuolaikiné jstaiga nejsivaizduojama be sékmingos vidinés ir iSorinés komunikacijos Sinergijos
,visa iSoriné komunikacija yra viding, ir visa vidiné komunikacija yra iSoriné komunikacija*“ (Cowan,
2017, p. 8). Vidiné komunikacija vienija visus organizacijg sudarancius elementus ir nukreipia juos j
vieningg tiksla — padidinti jstaigos veiklos verte. Sveikatos priezitiros jstaigoje (SP]) veiklos verté apima
ne tik ekonomine nauda, bet ir visuomenes sveikata. Todé¢l efektyvi vidiné komunikacija turi biiti
suvokiama kaip ,,suplanuotas, sistemingas strateginis procesas, apimantis visus jstaigos darbuotojus, o
optimizuojant personalo Zinias siekiama sukurti dialogg tarp jo** (Aguerrebere, 2015, p. 53). Siuo atveju
pagrindiné vidinés komunikacijos auditorija yra SP] personalas, veikiantis kaip komanda, todél
visapusiskas jos nariy informuotumas, apimantis informacijos valdyma bei sklaida, tampa viena i§
organizacijos stiprybiy.

Problemos iStirtumas. Vidinés komunikacijos jtaka organizacijos veiklai yra placiai analizuojama
tema lietuviy ir uZsienio autoriy, taCiau sveikatos priezitros jstaigos (SPI) vidiné komunikacija néra
pakankamai giliai iSanalizuota, palie¢iami tik tam tikri aspektai: komunikacija sveikatos priezitiros
jstaigose: Schiavo, R (2014); tarpprofesiniy rysiy gerinimas: Amudha, P., Hamidah, H. ir Annamma, K.
(2018); profesiniai slaugos darbuotojy komunikacijos jguidziai: Arnold, E. C. ir Boggs, K. U. (2013),
Boyd, C. ir Dare, J. (2014), Moss, B. (2017), Perra, H. J. M. (2015); slaugos darbuotojy etika: Butts, J.
B. ir Rich, K. L. (2013); sveikatos prieziiiros vadybiniai principai: Gratto, L. J., Moconnell, Ch. R.
(2017), Liebler, J. G., Moconnell, Ch. R. (2012), Shortell, S. M. ir Kaluzny, A. D. (2012); vidiné
ligoninés komunikacija: Hola, J. ir Maravcova, H. (2013).

Taip pat susiduriama su lietuviy autoriy moksliniy darby trikumu apie SP] viding komunikacija.
Sia tema tik i§ dalies palietia Bioetikos komisijos oficialiis dokumentai kaip Lietuvos gydytojy ir
slaugytojy profesinés etikos kodeksai, Rekomendacijos kaip pagerinti SP] darbuotojy ir pacienty
bendravimg. Profesorius V. Kasuleviciaus (2015) nagrin¢ja komandinio darbo svarbg tarp Seimos
gydytojo ir kity asmens prieziiiros specialisty. SP] yra ganétinai uzdaros jstaigos, jos kompleksines,
komunikaciniai rySiai sudétingi, egzistuoja hierarchinés informacijos srauty problemos, todé¢l Sios

jstaigos nenoriai jsileidZia tyréjus ir atskleidZia turimas problemas. Sis mokslo tiriamasis darbas gali tapti



svariu indéliu apie SP] vidinés komunikacijos sistema, iSkylanc¢ias informacijos perdavimo problemas ir
ju sprendimo budus.

Darbo problema. Kadangi kiekvienoje organizacijoje savaime susiklosto vidiné komunikacija,
neretai vadovai tai laiko pakankama sglyga organizacijos egzistavimui. Dazniausiai koncentruojamasi
tik j vieSyjy rySiy vystyma, paslaugy gerinimg, paciento aptarnavimo kokybés uztikrinimg. VieSieji rySiai
yra tik dalis organizacijos komunikacijos sistemos. Tuo tarpu vidinés informacijos srauty koordinavimo
tobulinimui, informacijos perdavimo trikdziy komunikaciniais kanalais Salinimui, jvairaus pobudZzio
bendravimo barjery sprendimams skiriama nepakankamai démesio. Be to, lieka nejvertina visapusiSka
nauda, kurig organizacijos gauna panaikinusios egzistuojancias vidinés komunikacijos klititis bei
suformavusios efektyvios vidinés komunikacijos strategija. To pasekmé — didéjanti darbo klaidy
tikimybé, apsunkinami tarpasmeniniai rySiai, neigiama jtaka darbo kokybei bei nasumui, darbuotojy
lojalumui ir motyvacijai, dél kylanc¢ios vidinés jtampos tarp darbuotojy organizacijos komunikacinis
klimatas tampa uzdaresnis, maz¢&ja pasitikéjimas kolegomis ir pacia organizacija. Sutrikusi vidiné
organizacijos komunikacija kartu neigiamai veikia ir organizacijos santykj su iSore, pacientais, iSauga
pacienty ligy komplikacijy rizika. Tai ypac aktualu didelése SPI, kuriose dirba skirtingy iSsilavinimy,
profesijy, pazitry, vertybiy, tiksly, ly¢iy, amziaus ir kitus pozymius turin¢iy asmeny. Todél siekiant
efektyvaus vidinés komunikacijos proceso, atsakomybe turi prisiimti abi $alys: tiek pranesimo siuntéjas,
tiek gavéjas. Ilgainiui vidinés komunikacijos kokybés uztikrinimas turi tapti organizacijos strateginio
plano dalimi.

Darbe keliami probleminiai klausimai: Kas lemia sklandy informacijos perdavimg organizacijoje?
Kokioje buikléje yra analizuojamos sveikatos priezitros jstaigos vidiné komunikacija? Kokiomis
priemonémis biity galima tobulinti vidinj komunikacijos procesq?

Darbo objektas: vidinés komunikacijos tobulinimas.

Darbo tikslas: isanalizavus sveikatos priezitiros jstaigos viding komunikacija numatyti tobulinimo
galimybes.

Darbo tikslas realizuojamas Siuose darbo uzdaviniuose:

1. ISanalizuoti vidinés komunikacijos procesg ir reikSme.

2. ISnagrinéti vidinés komunikacijos funkcijas ir riisis.

3. Nustatyti vidinés komunikacijos kliitis ir jy Salinimo biidus.
4. Istirti sveikatos priezitros jstaigos viding komunikacijg.
5
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Tyrimo metodai. Tyrimo duomeny rinkimui ir apdorojimui pasirinktas trianguliacijos istekliy
tyrimo metodas, derinant skirtingus kokybinius ir kiekybinius metodus:

1. Mokslinés literatiiros analizé bei sisteminimas naudojami apibréziant organizacijos vidinés
komunikacijos reik§me ir procesg, vidinés komunikacijos funkcijas, rusis, kanalus efektyvios
komunikacijos kliiitis ir jy Salinimg bei komunikaciniy procesy organizacijoje tobulinima.

2. Specifiniy konkrecios SP] vidinés komunikacijos bruozy charakterizavimui bei tyrimo
instrumenty pasirinkimui naudota jstaigos dokumenty analizé.

3. Kiekybinis anketavimo metodas, taikomas konkrecios sveikatos priezitiros jstaigos vidinés
komunikacijos kliti¢iy identifikavimui, jy Salinimui bei vidinés komunikacijos tobulinimo
vadybiniy rekomendacijy formulavimui.

4. Pusiau struktiiruotas interviu bendraujant tiesiogiai ir elektroniniu pastu. Jy tikslas — papildyti
bei patikslinti turima medziaga, nesusijusig su anketos klausimais, apie analizuojamos SP]
vidinés komunikacijos sistemg ir informacinius procesus.

5. Empirinio tyrimo rezultaty analizei ir interpretacijai taikomas duomeny apdorojimo metodas,
naudojant SPSS programa.

Darbg sudaro trys dalys — dvi teorinés ir viena praktiné. Pirmoje darbo dalyje, remiantis
moksliniais Lietuvos ir uZsienio autoriy Saltiniais, analizuojama vidinés komunikacijos Samprata,
procesas, jo reikSmé organizacijai. Gilinamasi j vidinés komunikacijos funkcijas ir rasis. ISnagrinéjus
organizacijos vidinés komunikacijos koncepcijg, pereinama prie antrosios darbo dalies, kurioje teoriniu
aspektu analizuojamos vidinés komunikacijos klititys ir jy Salinimo budai, tobulinant organizacijos
komunikacinius procesus. Tre¢ioje analitinéje dalyje pateikiama tyrimo metodologija ir tyrimo
organizavimo principai bei tyrimo rezultatai. Atliekant empirinj tyrimg apibréziama konkrecios sveikatos
priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos sistema. Gauty tyrimo rezultaty pagrindu iSrySkinami sveikatos
priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos barjerai bei pateikiamos rekomendacijos vidinei komunikacijai

tobulinti.



1. ORGANIZACIJOS VIDINES KOMUNIKACIJOS ANALIZE TEORINIU
ASPEKTU

1.1.0rganizacijos vidinés komunikacijos procesas

Analizuojant vidinés komunikacijos procesg organizacijoje, tikslinga apibrézti komunikacijos
sampratg.

Komunikacija lotyny kalboje ,,communicatio reiskia pranesimas, perdavimas (lietuviuzodynas.lt).
Tuo tarpu dabartinés lietuviy kalbos zodyne komunikacijos savokai suteikiamos dvi reikSmés. Viena
susijusi su fizine jos iSraiSka - susisiekimu rysiais, jy priemonémis, 0 antroji su tarpasmenine socialine
reik§me — bendravimu (Dabartinés lietuviy kalbos zodynas, 2012, p. 324).

Vieni autoriai viding komunikacijg traktuoja kaip organizacijos nariy informavimo priemong
(Itiveh, Gbemudu, 2016, p. 1), kiti jg vertina kaip sudétingg, kompleksinj procesg (Patoko, Yazdanifard,
2014, p. 570; Dennis, Mumby, 2019, p. 6), dar kiti kaip socialin¢ sgveika ,,zmoniy socialiné sgveika per
praneSimus“ (Pruskus, 2012, p. 54), ,,organizacijos komunikacija orientuojasi i rySiy kiirima, ar
pasikartojancias tarpasmenines sgveikas su vidiniais organizacijos nariais Ir dominanc¢ia iSorine
auditorija® (Dupe, 2015, p. 7). Taciau nepaisant konteksto visas Sias sampratas vienija esminis
komunikacijos pozymis — Keitimasis informacija. Toks komunikacijos charakterizavimas budingas
proceso mokyklai, kuri komunikacijos tikslu laiko informacijos pasikeitimg tarpusavyje bei jos déka
siekia jtikinti kitus (Pruskus, 2004, p. 9). Taciau D. K. Mumby ir T. R. Kuhn (2019, p. 11) vien keitimasi
informacija laiko nepakankama komunikavimo sglyga. Anot jy, organizacijos viding komunikacija
sudaro dvi komponentés — prasmés kirimas ir perdavimas. Sis poziiiris artimas semiotinés mokyklos
komunikacijos tikslo - ,,priskirti reik§mg ir suprasti vienas kitg, sukurti savitarpio santykius ir skatinti
bendravima“ (Pruskus, 2004, p. 10) apibrézimui. J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Jr. Gilbert (2006,
p. 517) taikliai iSreiskia vidinés komunikacijos organizacijoje specifikg: ,,organizacija sudaro du ir
daugiau bendro tikslo siekiantys asmenys, kurio realizavimui svarbus pasikeitimas reikSmémis —
organizacijos nariai privalo susitarti, dél tam tikry tik tai ekonominei veiklai biidingy vartojamy terminy
sampratos, o praneSimo perdavimui ir supratimui turi suteikti tinkamga forma, iSreikstg simboliais®.

Siuolaikiné organizacijos vidinés komunikacijos koncepcija nutolsta nuo tradicinio jos suvokimo,
susieto su statiSku darbuotojy informavimu bei pasyvia informacijos tékme hierarchiniais lygiais.
Pereinama nuo ,,komunikacijos organizacijoje™ prie ,,organizacijos kaip komunikacijos* (organizations
as communication) pozitrio, kuris yra ,,kolektyviniy koordinuoty reik§miy sistemy kiirimo ir derinimo
procesas, vykstantis per simboliy vartojima, orientuotg j organizacijos tikslo pasiekimag* (Mumby, Kuhn,
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2019, p. 11). Organizacijos vidinés komunikacijos sampratg iSpleCiama jai priskiriant interaktyvios,
dinamiskos, jvairiy kryp¢iy ir formy, aktyviai jtraukiancios visas organizacijos grandis, laisvai judancios
informacijos atributus (Cowan, 2017, p. 7; Miller, 2012 p. 12).

Kadangi komunikavimas yra laikomas procesu, tai yra veiksmy seka, susijusi priezastiniais rysiais,
vadinasi vidiné komunikacija organizacijoje vyksta pagal tam tikrus désningumus. Bendriausia prasme
tam, kad jvykty komunikacija reikalingas Saltinio tikslas, kity autoriy dar vadinamas idéja, kuris
uzkoduojamas praneSimo forma ir siunciamas kokiu nors kanalu gavéjui. Pastarasis i8Sifruoja gauta
simboliy sekg ir paverCia jg prasminga informacija, kurig suvokia. Toks komunikacinio proceso

traktavimas badingas linijininiam komunikacijos modeliui.

Siuntéjas Pranesimas Gavejas

1 pav. Linijinis komunikacijos modelis

Salt.: Barsauskiené, Almonaitiené ir kt., 2010, p. 76.

Tai vienakryptis modelis, neturintis testinumo. Be to, lieka neaiSku, ar perduota zinia buvo
tinkamai suvokta. Organizacijoje linijinis komunikavimas dazniausiai pasireiskia vertikalia kryptimi i$
virSaus j apacig. Toks bendravimo modelis neretai turi ir neigiamy pasekmiy, ypa¢ jei darbuotojai
neteisingai interpretuoja individualias uzduotis, dél skirtingo suvokimo. Tai organizacijai reiskia laiko ir
finansines sgnaudas, gali pakenkti jos reputacijai, o tokiose jstaigose kaip sveikatos priezitiros galima
neatitaisoma Zala pacientui. Siuo ir kitais atvejais bty pravartu uzduoti komunikacijos teoretiko H.
Lasswell pateiktus klausimus, zinomus kaip ,,5W* formulé: ,,Kas (siuntéjas) sako kg (pranesimas), per
kokj kanalg (komunikavimo terpé), kam (gavéjas), su kokiu rezultatu (poveikis)“ (Wenxiu, 2015, p. 245).
Pateikti klausimai nusako pagrindines komunikacinio proceso sudedamgsias: siuntéjas, praneSimas,
kanalas, gavéjas, bei komunikacinio proceso etapus: pranesimo uzkodavimas, perdavimas, atkodavimas
ir grjZtamasis rysys.

Nors komunikacijos teorijoje egzistuoja komunikacijos proceso modeliy jvairové, taciau
analizuojama vidinés komunikacijos organizacijoje temg geriausiai atskleidZia socialinéms situacijoms
pritaikytas C. Shannono ir W. Weaverio komunikacijos modelis (zr. 2 pav.), kuriame skirtingai nei
linijiniame, komunikacija yra dvipusé, su grjZztamuoju rySiu, visuose proceso lygmenyse gali buti

veikiama konteksto (fizinio, psichologinio, semantinio triuk§mo).
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Aplinka Zinios perdavimas Aplinka

ISsiystoji Zinia Gautoji Zinia

\4

Siuntéjo prasmeés - . Gav¢jo interpretacija
Ikodavimas Kanalas —>| Dekodavimas |—' Ve P !

sukiirimas

Kontekstas/ triuk§mas

Griztamasis rysys
2 pav. Komunikacijos proceso modelis.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Barsauskiené, Almonaitiené ir kt., 2010, p. 78.

Bet koks komunikacinis procesas prasideda nuo prasmés, informacijos ar idéjos
sukiirimo. Kadangi ,,vadovo darbo objektas yra informacija apie organizacijos aplinka, veikla,
organizacijos nariy sugebéjimus ir norus, o jo darbo produktas yra valdymo sprendimai* (Martinkus,
Stoskus ir kt., 2010, p. 145), todél organizacijoje vienu i$ svarbiausiy keliamy reikalavimy informacijos
turiniui yra kokybé. Organizacijoje siuntéjas yra asmuo, kuris turi tam tikro pobiidzio informacijos —
jsakymas, uzklausa, klausimas, idéja, ir kurig nori perduoti kitiems (Nordquist, 2018), todél
formuluodamas savo praneSimg siuntéjas turi uztikrinti, jog informacija bus stabili, patikima,
pakankama, aiski, objektyvi ir technologiskai lengvai prieinama visiems organizacijos nariams.

Sugeneravus idéja, ji yra uzkoduojama, paveréiant jg simboliy seka. Siekiant efektyvios
komunikacijos, praneséjas informacijg privalo uzkoduoti abiem puséms suprantama reik$miy sistema bei
pasirinkti tokj jos verbalinj ar neverbalin] perdavimo kanalg, kuris atitikty informacijos uzkodavimo
priemones.

Paprastai komunikacijos kanalai, remiantis jy fizinémis charakteristikomis, yra suvokiami
kaip fizinés priemonés informacijai perduoti. Tafiau kanalais gali biiti ir Zmogaus pojtiiai, per kuriuos
gaunamos informacijos analizei jtakos turi gavéjo asmenybes ypatybés ir jo psichikos biisenos (Pruskus,
2012, p. 55). Organizacijos kontekste komunikacijos kanalai apibtidinami hierarchiniais rysiais tarp
darbuotojy (Arnold, Boggs, 2016, p. 7). L. R. Men (2014, p. 279), istyrusi 400 vidutinio ir dideliy jmoniy
darbuotojus, pri¢jo prie iSvados, kad $iy dieny darbuotojai informacijai, susijusiai su organizacija, gauti
teikia pirmenybe elektroniniui pastui bei taip vadinamiems ,turtingiems kanalams* kaip bendravimui
»akis 1 akj“, darbuotojy susirinkimams, tarpasmeninei komunikacijai su tiesioginiu vadovu. A.
Bharadwaj (2014, p. 188), 1. Stegarroiu ir M. Talal (2014, p. 66) bendravimg ,,akis j akj“ vadina ne tik

vertingiausiu, bet ir efektyviausiu, dél betarpiSkos galimybés reaguoti.
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Galiausiai zZinia peréjusi per kanalus pasiekia tikslg — gaveéjag arba jy grupe, kurie jg suvokia
(dekoduoja), suteikdami gautai informacijai prasmg, Ir jg interpretuoja pagal turima ankstesnj patyrima
bei vienoda simboliy suvokima. ,Jeigu simboliai, pasirinkti siuntéjo, gavéjui turi tokia pat reikSme,
tuomet §is tiksliai Zinos, kg noréjo pasakyti siuntéjas, ir komunikacijos procesas bus baigtas* (Martinkus,
Stoskus ir kt., 2010, p. 150). Pateiktame komunikacijos proceso modelyje (zr. 2 pav.) komunikacija
yra dvipusé: siuntéjas — gavéjas ir gavéjas — siuntéjas, uztikrinanti gavéjo reakcijos perdavima atgal
siuntéjui. Sis cikliskas procesas vadinamas grjztamuoju ry$iu. Organizacijoje grjztamasis rysys tarp
jvairaus lygmes darbuotojy yra vienas i§ esminiy sklandaus darbo elementy. Jo déka komunikatorius gali
jsitikinti, ar praneSimo gavéjas tinkamai suvoké siystg informacija bei koreguoti jos turinj pagal gavéjo
reakcijas, poreikius, o taip pat jsitikinti, ar praneSimas keliaudamas kanalais nebuvo iSkreiptas pasaliniy
veiksniy, dar vadinamy triuk§mu arba filtru. TriukSmas gali veikti visus komunikacijos procesus tiek
vidinius, tiek iSorinius.

Komunikacijos trukdziai, anot J. Podgorskio, yra vidiniai — psichologiniai, iSoriniai — kanalo
trukdziai bei semantiniai, atsirandantys dél kultlriniy skirtumy, ziniy trikumo, kitonisko pasaulio
suvokimo (Pruskus, 2012, p. 55). Kadangi organizacija yra dirbtinai sukurta aplinka, todél siekiant
iSvengti praneS§imo prasmés iSkraipymo, svarbu atsizvelgti | konteksta (fizinj, socialinj, psichologinj,
laiko) bei kultarine aplinkg, kurioje komunikuojama.

Apibendrinat komunikacijos procesg prieinama prie iSvados, jog jis yra dinamiskas, testinis, o
taip pat formuojamas, valdomas ir kontroliuojamas jvairiy hierarchiniy grandziy vadovy, kurie privalo
turéti komunikaciniy kompetencijy. Nors organizacijoje egzistuoja komunikaciniy modeliy jvairove,
taciau pagrindinis reikalavimas perduodamai ziniai yra jos kokybe. Todél kuriant organizacijos vidinés
komunikacijos strategija, biitina atsakingai analizuoti visus informacijos perdavimo etapus, dalyvius,
komunikacinj klimata bei konteksta, kuriame vyksta vidiné komunikacija. Svarbu aiSkiai formuluoti
norima perduoti Zinia, tinkamai parinkti jos perdavimo kanalus ir priemones, siekiant i§ anksto numatyti
ir pasalinti jvairaus pobiidzio trukdZius, o gautos zinios turinio SUvokimo ir interpretavimo tikslumui

nustatyti, naudoti grjztamaji rySj. Tai organizacijos sekmés ir pazangos salygos.

1.1.1. Vidinés komunikacijos reik§mé organizacijai

Vidiné komunikacija, koordinuodama visus organizacijos veiklos elementus (planavima,
organizavima, vadovavima, kontrole), tampa neatsiejama efektyvaus darbo dalis. Jos tikslas nukreiptas

ne tik j sklandy keitimosi informacija procesa, bet taip pat gali teigiamai veikti darbuotojy elgsena, jy
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psichologing buisena, skatinti identifikavimasi su organizacija. O tai lemia tinkamg sprendimy priémimg
bei uzduociy jgyvendinima, susietg su organizacijos tiksly realizavimu.

O. Hargie (2016, p. 4) kalbédamas apie efektyvios vidinés komunikacijos reik§m¢ organizacijai
remiasi Jungtinése Karalystése atliktais tyrimais. Tyrimy rezultatai atskleidé, jog darbuotojams
pagrindinis efektyvios vidinés komunikacijos indikatorius organizacijoje yra zemiausios hierarchinés
grandies vadovo komunikaciniai jgtidziai. Dr. L. E. Kelvin-Iloafu (2016, p. 93) jsitikinusi, jog vadovai,
siekiantys tapti gerais komunikatoriais, turi gerinti perduodama zinig bei stengtis ne tik biiti suprastiems,
bet suprasti ir kitus. Tam pritaria P. Argenti (2013, p. 176) atkreipdamas démesj j informacijos mainus
tarp vadovo ir darbuotojy: jei vadovas nesidalins informacijg su savo darbuotojais, tai jie taip pat
nesidalins idéjomis su juo. Vadovai turi suprasti, jog atviras organizacijos komunikacijos klimato
palaikymas skatina pasitikéjima tarp darbuotojy ir vadovy (J. Cornelissen, 2017, p. 183), o tai zenkliai
pagerina darbo kokybe bei skatina organizacijos vystymasi. Visy grandziy vadovai, atlikdami valdymo
funkcija, turi siekti sistemingo ir tikslingo informacijos surinkimo, apdorojimo ir perdavimo bei uztikrinti
griztamajj rysj.

Mokslinéje literattiroje vis dazniau kalbama apie abipus¢ efektyviai veikiancios vidinés
komunikacijos nauda tarp vadovo ir darbuotojy. Siuolaikiniai darbuotojai yra i$silavine, Zinantys savo
verte, turintys dideliy ambicijy ir likesCiy, ieSkantys tokiy kompanijy, kuriose galéty realizuoti savo
potencialg bei tobuléti, todél yra suinteresuoti s€kminga organizacijos veikla. Remiantis tuo apibrézta
vidinés komunikacijos reik§mé darbuotojui ir organizacijai (zr. 1 lentele):

1 lentelé. Vidinés komunikacijos reik§mé darbuotojui ir organizacijai

Darbuotojui Organizacijai
Aktyvesnis dalyvavimas sprendimy priémime Augantis produktyvumas
Auganti darbo motyvacija, jo prasmingumas Efektyvesnis resursy naudojimas
Didesnis pasitenkinimas darbu, lojalumas Mazéjanti darbuotojy kaita
Kirybiskumas Didesnis pritarimas ir prisitaikymas prie poky¢iy
Pasitikéjimas organizacija ir savimi Geresni darbo rySiai
Stipréjanti identifikacija su organizacija Mazéjantys kastai
Geresnis etikos normy laikymasis Maziau nesusipratimy, konflikty darbe ir streiky
Lyderiy iskylimas Organizacinés kulttiros Stipréjimas

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Hargie (2016), Cornelissen (2017), Mironski (2017).

Pagrindiniais veiksniais, lemianciais darbuotojy lojalumg organizacijai A. Bharadwaj (2014, p.
187), ivardina aiSkios ir nuoseklios informacijos tékme per visus hierarchinius lygius, bendra
komunikacing sistema ir vadovavimo stilius.

Aniisu K. Verghese puikiai reziumuoja vidinés komunikacijos reik§me tiek organizacijai tiek, tiek

darbuotojui. Pasak jo, efektyvios vidinés komunikacijos vaidmuo yra susijes su verslo vertés augimu. Ji
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gali sumazinti nesusipratimus ir gandus, pasitarnauti kaip pokyc¢iy katalizatorius. Taip pat prisideda prie
vidiniy santykiy stiprinimo bei geresnio aplinkos pokyciy supratimo. Efektyviai bendraujant su
darbuotojais galima sukurti organizacinj lojaluma, pasiekti aukSty verslo rezultaty, daryti jtaka
organizacijos reputacijai, dalintis Ziniomis, jgyti pasitikéjima, Kkurti zinias ir sudominti darbuotojus.
Vidiné komunikacija pasireiskia kaip santykiy ir bendravimo strateginis valdymas, kuris kaip sisteminis
procesas ir informaciné sklaida visuose lygiuose, daro jtaka organizacijos efektyvumui (Verghese, 2017,
p. 103).

Vidinés komunikacijos reikSmé organizacijai neapsiriboja vien ekonomine s¢kme. Ji sglygoja ir
individualiy darbuotojy tiksly realizavima per organizacijos tiksly pasiekimo prizme. Siuolaikiniu
poziiiriu vidiné komunikacija yra organizacijos strategijos dalis, tod¢l dauguma autoriy vidinés
komunikacijos reik§me¢ organizacijai vertina sisteminiu pozitiriu. Jei efektyvios komunikacijos déka
organizacijos nariai yra suaktyvinami veikti, kurti, sitlyti idéjas, jaucia savo svarbg ir darbo
prasminguma, tai tuo paciu didéja ir organizacijos produktyvumas, geréja komunikacinis klimatas,
sékmingai vystosi organizaciné kultiira, iSkyla nauji lyderiai, geréja pasitikéjimas organizacija tiek jos

viduje, tiek iSoréje.

1.2. Organizacijos vidinés komunikacijos rasys

Komunikavimo procesas, reikSmés perdavimas ir suvokimas, o taip pat informacijos sklaidos

aplinka neatsiejamai priklauso nuo pasirinktos vidinés komunikacijos rtisies (Zr. 3 pav.).

G VIENOS GLI0S ]
FORMALUS NEFORMALUS A
N PASKALOS ]
D
[ FORMALUMO LYGIS ] A ATSITIKTINUMU
I
T GRUPES ]

VIDINES
[ FORMA KOMUNIKACIJOS KRYPTIS
[ VERBALINE ] [ NEVERBALINE ] [ VERTIKALI ][ HORIZONTALI ][ ISTRIZA ]

v

[ ZODINE ][ RASYTINE I ELEKTRONINE ] [ 7EMVYN ][ AUKSTYN ]

3 pav. Vidinés komunikacijos rusys
Salt.: Sudaryta autores.
Dazniausiai organizacijose egzistuoja viena dominuojanti vidinés komunikacijos forma, kryptis
bei formalumo lygis, kuris apsprendzia bendravimo stiliy. Taciau visos komunikavimo riisys daugiau ar

maziau tarpusavyje persipynusios, darancios jtakg organizacijos ir tarpasmeninei komunikacijai.
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1.2.1. Verbaliné ir neverbaliné komunikacija

Verbaliné ir neverbaliné komunikacija yra glaudziai susijusios. Abiem atvejais informacija
iSreiSkiama simboliais ir tik geri komunikaciniai jgtdziai leidzia jg tinkamai perteikti bei interpretuoti.

Verbaliné komunikacija (lot. verbum — zodis) — tai tarpusavio sgveika naudojant kalbos
zenklus tarp dviejy ar daugiau zmoniy (BarSauskieng, Janulevicitité — Ivaskeviciené, 2005, p. 24). Ji
skirstoma j zoding (sakyting) ir rasyting. K. Paleckis, A. Mazeikiené ir kiti autoriai (2016, p. 16) prie
raSytinés komunikacijos formos priskiria ir bendravimg elektroninémis priemonémis. Pastarasis
bendravimo biidas garantuoja greitg praneSimo iSsiuntimg konkreciai fiziSkai nutolusiai auditorijai,
didina informacijos sklaida, jos pasickiamumg ir atvirumg organizacijoje.

Zodiné (sakytiné) komunikacija. Kalba yra verbaliniy simboliy sistema, kuri leidZia
pranesima isreiksti Zodine forma ir suteikti jam prasme (Morreale, Spitzberg ir kt, 2013, p. 7). Zodziai
yra uzkoduotos informacijos simboliai, kurie gali bati sutartiniai, dviprasmiai, abstraktas (Wood, 2016,
p. 106). Sutartin¢ kalba leidzia sudaryti specialius ZodZius, suteikti zodziams specifines reikSmes. Vidiné
komunikacija organizacijoje pasizymi tuo, kad personalas kuria ir naudojasi specializuotais terminais,
zodynais, kurie suprantami tik tai profesijai ar tos organizacijos darbuotojams, pavyzdziui teisininkams,
medikams ir kitiems. Kadangi simboliai (zodZiai) gali buti suvokti nevienareik§miskai, tai gali sukelti
nesusipratimy tarp darbuotojy. Todél uzkoduojant prasme raSytiniais ar sakytiniais simboliais yra labai
svarbu jvertinti ne tik gavéjg, kanalg, bet ir aplinkg, kurioje vyks prasmés suvokimas. Simboliy
pasirinkimas priklauso nuo daugelio aspekty, kaip iSsilavinimo, amziaus, lyties, kulttiros ir kity bei nuo
situacijos, kurioje vyksta bendravimas. Tonas, garsumas, daromos pauzés, kalbéjimo greitis ir
sklandumas sgmoningai ar nesamoningai suteikia zodziams papildoma reikime. Zodinei komunikacijos
formai priskiriami jvairiis Zanrai: vieSosios kalbos, praneSimai, konferencijos, diskusijos, pokalbiai.
Verbaliné komunikacija gali buti daug veiksmingesné, siekiant paveikti kity Zzmoniy nuomong ir pasiekti
susitarimg, - kadangi kalbétojas ir klausytojas saveikauja tiesiogiai, kalbétojas gauna betarpiska
griztamajj ry§j ir gali priderinti savo prane$ima prie situacijos (Paleckis, Mazeikiené ir kt., 2016, p.16).

Rasytiné komunikacija informacijai perduoti pasitelkia rastg. Ji apima jvairiy Zzanry
dokumentus kaip dalykinius laiSkus, sutartis, taisykles, organizacijos veiklos strategijg, praneSimus,
jsakymus ir kitus. RaSytinés komunikacijos turinys skirtingai nei Zodinés yra labiau kontroliuojamas,
todél tam tikrose situacijose, reikalaujanciose informacijos tikslumo, aiskumo, oficialumo, islieckamosios
vertés ar perdavimo, laiko perspektyvoje yra patikimesnis bendravimo biidas tarp organizacijos nariy.

Taip pat ji padeda pasiekti geografiSkai nutolusias auditorijas. Taciau ,,raSant i§laikomas didelis atstumas
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tarp siuntéjo ir gavéjo — grjztamasis rySys gali véluoti valandas ar jo net nebiiti* (Paleckis, Mazeikiené ir
kt., 2016, p.16).

Neverbaliné komunikacija apima visus nezodinius komunikacijos aspektus, kurie skleidzia
Zinig ir turi komunikacine prasme. Tokie atributai kaip iSvaizda, ktino kalba, gestai, veido iSraiskos, akiy
kontaktas, prisilietimas, balsas, apranga ir kiti elementai suteikia informacijai verte bei padidina jtakos
veiksminguma jos gavéjui arba komplikuoja jos interpretavimag. Taip pat perduoda subtiliausius santykiy,
emocijy, vertinimo niuansus bei tokig informacija, kurig sunku perduoti Zodziais (Pruskus, 2012, p. 69).
Neverbalinei kalbai svarbu kontekstas, tai yra aplinka, laikas, erdvé. Sh. P. Morreale, B. H. Spitzberg ir
K. Barge (2013, p. 105) isskyré du pagrindinius fizinés aplinkos elementus, veikian¢ius komunikacijg:
erdvinis i$sidéstymas bei zmogaus darbo produkty ir daikty naudojimas. Mokslininkai nustaté, jog 65%
pranes$imo prasmés yra perduodama neverbaline komunikacija (Morreale; Spitzberg ir kt., 2013, p. 91).
Neverbalinés Zinutés prasme siejama su jos biologine bei socialine (kultiirine) kilme.

Neverbalinis bendravimas atlieka svarbias informacijos perdavimo funkcijas. V. BarSauskienés, J.
Almonaitienés ir Kity autoriy (2010, p. 109) teigimu neverbaliné komunikacija savaime perduoda tam
tikras Zinias; paryskina, papildo arba keicia Zodiniy pranesimy prasmg; atskleidzia Zzmoniy emocijas;
reguliuoja pokalbio eigg; parodo statusg bei keicia viding biiseng. V. Pruskus (2012, p. 80) rekomenduoja
nepamirsti, jog neverbaliné komunikacija ,,téra papildoma priemon¢ iSsamesnei ir visapusiSkesnei gautai
informacijai suprasti, kuri dazniausiai priklauso nuo ja priimanciojo kulttiros, i§ esmés ir lemiancios jo
elgseng bei laikyseng™.

NeZodinis bendravimas paprastai suvokiamas kaip labiau jtaigus ir patikimas ypac iSreiSkiant
jausmus. Kai zodziai neatitinka verbalinés kalbos, intuityviai labiau tikima neverbaliniais kodais.
Nezodinis bendravimas — tai daugiakanalé komunikacija, daZniausiai vienu metu apimanti du ar daugiau
kanaly (uoslé, rega, klausa, skonis, prisilietimas). Tuo tarpu verbaliné komunikacija paprastai naudoja
vieng kanalg (laiSkas, pokalbis, instrukcija). Skirtingai nei verbalinis bendravimas, neverbalinis yra
suvokiamas kaip neskaidoma visuma, apima dabarties laikg ir yra spontaniskas savo prigimtimi.

Nepaisant skirtumy, verbaliné ir neverbaliné komunikacijos yra susijusios keletg aspekty. J. T.
Wood (2016, p. 135) analizuodama verbaline ir neverbaling komunikacija isskiria keturis jy panasumus:
simbolinis, kontroliuojamas taisyklémis, sgmoningas ir nesagmoningas, atspindi kultiirag. Neverbaline
kalba pakartoja zodinius pranesimus, gali juos pakeisti, papildyti, iSryskinti svarbias detales arba paneigti
(Bonaccio, O’Reilly ir kt. 2016, p. 1047). Dauguma tyréjy mano, kad verbalinis kanalas naudojamas
informacijai perduoti, o neverbalinis apibrézia tarpasmeninius santykius, kartais net atlieka Zodinio

pranesimo funkcija (Paleckis, Mazeikiené ir kt., 2016, p.15).
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Taigi verbaling ir neverbaling komunikacijg galima apibtdinti kaip uzkoduoty simboliy seka,
kurios galutinis tikslas — perteikti tikslig pranesimo prasmg, yra veikiamas konteksto, aplinkos, kultiiros
ir kity faktoriy bei komunikaciniame procese papildo viena kitg. Organizacijos kontekste verbaliné
komunikacija, dél formalios, tikslios ir standartizuotos formos, yra pagrindinis ir efektyviausias
komunikavimo biuidas. Ji yra struktiirizuota, turinti pradzig ir pabaiga. Tuo tarpu, neverbaliné
komunikacija labiau taikoma betarpiskai bendraujant su darbuotojais. Taciau galimas daZnesnis

neteisingas reiSkiniy prasmés interpretavimas.

1.2.2. Formali ir neformali komunikacija

Organizacija galima suvokti kaip daugiasluoksne, dirbtinai sukurtg socialing hierarchiné sistema,
kurioje Kiekvienas asmuo atlieka savo vaidmenj, nukreipta bendro tikslo link, ir tam pasitelkiama
komunikacijg. Taigi organizacijos struktiira daro jtakg taikomai bendravimo formai, kuri skirstoma j:

1. Formali komunikacija;
2. Neformali komunikacija.

Formalus bendravimas organizacijoje vyksta pagal nustatytg tvarka, jos pagrindinis tikslas —
efektyvus darbo uzduociy atlikimas (BarSauskiené, Almonaitiené ir kt. 2010, p. 61). Ji nukreipta j
organizacijg ir jos tikslus. Formali komunikacija vyksta kryptingai hierarchine pareigybiy pavaldumo
seka per oficialius organizacijos kanalus naudojant sakyting arba raSyting bendravimo forma. Formali
komunikacija organizacijoje gali vykti jvairiomis Kryptimis:

1. Vertikali, kuri skirstoma j komunikacija ,,aukStyn ir ,,Zemyn* — tai skirtingy hierarchiniy
lygiy keitimasis informacija (Martinkus, Stoskus ir kt., 2010, p. 150);

2. Horizontalus pasikeitimas informacija vyksta tarp asmeny, esaniy tame paciame
organizacijos hierarchiniame lygmenyje.

3. Istriza komunikacija, apibiidina informacijos pasikeitimg tarp skirtingy grandziy
darbuotojy (placiau analizuojama 1.2.3 skyriuje).

Formali komunikacija naudoja verbalinius (susirinkimai, protokolai, oficialis laiSkai,
instrukcijos) ir neverbalinius (oficiali apranga, konferencijy salé, vidaus interjeras) kanalus (Liebler,
Mocounnell, 2012, p. 492). J. Stoner su bendraautoriais (2006, p. 526) atkreipia démesj, jog formaliy
komunikacijos kanaly naudojimas augancioje organizacijoje padeda apimti didesnj atstumg tarp
padaliniy, neleidzia aukstesnio lygio vadovams paskesti informacijos pertekliuje. Kita vertus, kliudo
laisvai tekéti informacijai tarp jvairiy organizacijos lygiy. Tradicinis, hierarchinis valdymo stilius

naudojasi formaliais strukttrizuotais komunikavimo kanalais, kurie padeda uZtikrinti sprendimy
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priémimo nuoseklumg, darbuotojy lojaluma, iSvengti jvairiy nesusipratimy, klaidingo informacijos
interpretavimo. Taciau kartu tai gali slopinti darbuotojy kirybiskuma, iniciatyva, dalyvavimag
sprendimuose.

Neformali komunikacija yra neatsiejama organizacijos vidinés komunikacinés sistemos
dalis. Ji vyksta asmeniniy ir socialiniy santykiy tinklais, kurie susiformuoja spontaniskai, jungiantis
zmonéms ] neformalias struktliras organizacijoje (Martinkus, Stoskus ir kt., 2010, p. 151). Informacija
neformaliais perdavimo kanalais sklinda greitai, neretai iskreipdama pirming pranesimo prasme, o taip
pat chaotiSkai, apeidama formalius kanalus.

K. Spaho (2012, p. 314) teigia, kad neformali komunikacija gali turéti oficialy ir neoficialy
pobudj. Oficialus pobiudis pasireiskia pokalbiuose tarp darbuotojy per telefono rysj, Snekantis ,,akis i
akj“, elektroniniu pastu ar kitomis medijos priemonémis, Siekiant grei¢iau sutvarkyti reikalus. Neoficiali,
neformali komunikacija Lietuvoje dar vadinama ,,gandy“, o uzsienyje ,,vynuogienojy‘ komunikacija. K.
Spaho (2012, p. 314) i8skiria keturis gandy tipus (Zr. 1 prieda):

1. Vienos gijos grandiné. Vienas asmuo perduoda informacijg kitam, $is sekan¢iam.

2. Paskaly grandingje asmuo perduoda pranesimg visiems, kg sutinka, o pastarieji nebutinai
skleidzia $ig zinig toliau.

3. Tikimybiy grandingje asmuo atsitiktinai bendrauja su kitu asmeniu.

4. Grupés grandingje asmuo perduoda informacijg tik pasirinktiniams asmenims, kurie
skleidZia zinig kitiems pasirinktiems asmenims ar grupéms.

Nors gandai turi neigiamg atspalvj, taciau jie yra svarbus socialinés informacijos $altinis, kuriuo
darbuotojai neretai pasitiki labiau nei oficialiu auks¢iausios vadovybés pranesimu. Jie kyla reaguojant j
neaiskias, dviprasmiskas situacijas (Manaf, Ghani it kt., 2013, p. 61).

Neformalios komunikacijos turinys kokybiniu atzvilgiu yra abejotinas, o informacijos skleidéjas
paprastai neZinomas. Tod¢l tokia informacija gali buti daugiau Zalinga, nei naudinga organizacijai.
Taciau Sis procesas i§ dalies gali buti valdomas aukStesnio lygmens vadovy paskleidus tiksling
informacijg tarp darbuotojy ir taip iSsiaiSkinat jy tikraja nuomone¢ apie vienus ar kitus aktualius
klausimus. O taip pat rekomenduojama patikrinti gandus susijusius su darbine veikla ir jei jie yra zalingi
organizacijos reputacijai, stabilumui, vidiniam klimatui bitina sustabdyti jy sklaida (Bharadwaj, 2014,
p. 189). Gandai yra filtras ir grjztamojo rySio mechanizmas, iSrySkinantis darbuotojams aktualius
klausimus, i§veriantis formalius prane§imus j grupéje vartojama zodyna (Robbins, 2006, p. 155). Siai
nuomonei pritaria 1. losim, T. lancu ir Kiti autoriai (2010, p. 128) teigdami, jog neformalius kanalus

dazniausiai pasitelkiama vykdant pokyc¢ius organizacijoje.
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Taigi, formali ir neformali komunikacija organizacijoje papildo viena kitg ir taip uztikrina
efektyvesne informacijos sklaidg organizacijoje. Neformalis kanalai organizacijoje dazniausiai atsiranda
ir suaktyvéja dél formaliy kanaly trikumo, jy neefektyvumo ar pasitikéjimo vadovybe mazéjimo. Jie yra
tarsi organizacijos vidinio klimato indikatoriai, atskleidziantys darbuotojy nuomones, nuotaikas,
oficialios informacijos jsisavinimo laipsnj. Siuo atveju vadovy uzduotis yra taip koordinuoti informacijos
srauto kanalus, kad bty iSlaikytas balansas tarp formalaus ir neformalaus bendravimo, nukreipiancio

darbuotojus organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo link.

1.2.3. Vertikali, horizontali ir jstriziné komunikacija

Komunikacijos kryptys, vertikali, horizontali, jstriza, egzistuojancios organizacijoje, priklauso
nuo vyraujancios organizacijos struktiiros. Kuo organizacijos struktira yra Zemesn¢, tuo abipusé
informacijos t€kmé yra spartesné.

Tradicinés teorijos teigia, jog informaciniai srautai per hierarchinius organizacijos lygmenis turi
tekéti vertikalia kryptimi. Vertikalios komunikacijos perdavimas i§ lygmens j lygmenj gali buti
nukreiptas i$ virSaus j apacig arba i$ apacios j virsy.

Vertikalios komunikacijos i§ vir$aus j apacig tikslas — informuoti, patarti, vadovauti, mokyti
ir tobulinti personalg, o taip pat teikti visg biiting informacijg, susijusig su organizacijos veikla ir politika
(Cirnu, Busan et al., 2016, p. 22). Sio tipo komunikacija didZigja dalimi yra formali, zodiné arba ragytine.
K. Spaho (2012, p. 311) isskiria penkis komunikacijos srauty i virSaus j apacia tipus:

1. Nurodymai kaip daryti.

2. Informacija apie konkrecius tikslus ir jy rySius su kitais organizacijos tikslais.

3. Informacija apie nuostatas, taisykles ir procediiras;

4. Informacija apie poveik] asmenims, grupéms ir organizacijai.

5. ldeologinio pobudzio informacija, padedanti siekti organizacijos tiksly ir misijos.

Siuntéjas visada yra auksStesnio lygmens atstovas, kuris per formalius komunikacinius kanalus
siuncia prane§img Zemesnio lygmens darbuotojams. Grjztamasis rySys gali biiti vienpusis arba dvipusis.

Vertikalios komunikacijos s¢ékmé priklauso nuo to, kaip gerai vadovai pazjsta savo darbuotojus
bei iSmano organizacijos viding komunikacing sistemg. Komunikuojant tokiy biidu problemos kyla tada,
kai vadovai neuztikrina informacijos, reikalingos pareigoms atlikti, subordinacijos. Remiantis D. Fisher,
kuo daugiau hierarchiniy lygmeny yra organizacijoje, tuo didesné tikimyb¢ prarasti svarbig informacija

(Spaho, 2012, p. 312). Sklandus informacijos srautas ,,zemyn“ uztikrina teigiamg organizacijos
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mikroklimatg, sumaz¢ja jtampa tarp hierarchiniy grandziy, padid¢ja saugumas bei atlickamy darby
kokybé.

Vertikalios komunikacijos i§ apacios | virsy tikslas — pateikti aukstesniems valdymo lygiams
informacijg apie tai, kas vyksta zemesniuose lygiuose, ir tai yra geriausias biidas aukStesnio lygio
vadovams jvertinti komunikacijos 1§ virSaus ] apacig veiksmingumg bei bendrg organizacijos
komunikacijg (Spaho, 2012, p. 312). B. Martinkus, S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2010, p. 151),
analizuodami  informacijos judéjimo ,,auks$tyn“ organizacijai privalumus, akcentuoja darbuotojy
jtraukima j bendry jmonés tiksly jgyvendinimg, sukuriamas svarbumo ir jvertinimo jausmas. E. Baden
(2015, p. 577) atkreipia démesj, jog darbuotojai, esantys zemesnése grandyse yra arliau specifiniy
problemy, geriau jvertina jy praktines sprendimy galimybes, nei vadovai i§ aukstesniy grandziy, todél jie
iSreiskia naujas idéjas, kiirybinius problemy sprendimy bidus. Sis komunikavimo tipas gali biti tiek
formalus (darbuotojy ataskaitos), tick neformalus (neoficialiis susirinkimai, darbo $ventés).

Horizontali komunikacija vyksta tarp tame paciame hierarchijos lygmenyje esanciy
darbuotojy. Ji yra susijusi su uzduociy vykdymu, informacijos mainais apie uzduotis tarp kolegy ar
lygiaverciy darbuotojy. Horizontalus komunikavimas padeda taupyti laikg ir uztikrinti uzduociy bei
veiksmy koordinavimg. Taip pat tiesioginis bendravimas atlieka padalinio vidiniy problemy ir konflikty
sprendimo bei informacijos tarp padaliniy koordinavimo funkcijas (Lindstam, 2016, p. 12, 68). Jos
prigimtis neformali, tac¢iau gali buti formaliai sankcionuojama. Horizontalus komunikavimas tik papildo,
bet neatstoja vertikalaus. Siam pozifiriui priestarauja L. R. Men (2014, p. 267) horizontaligja arba
simetring viding komunikacija vadindama viena i§ efektyviausiy darbuotojy ir organizacijos
komunikacijos strategijy, kuri palengvina organizacijos ir darbuotojy dialoga, stiprina darbuotojy
iStikimybe, pasitenkinimo darbu jausma, susitapatinima su organizacija.

Istriza komunikacija vyksta tarp darbuotojy, kurie néra tame paciame hierarchiniame
lygmenyje ir nepalaiko tiesioginiy rySiy tarp skirtingy hierarchijos lygiy. Nors §is komunikacijos tipas
retai taikomas organizacijose, ta¢iau S. M. Shortell ir A. D. Kaluzny (2012, p. 163) jsitikinimu sveikatos
priezitiros jstaigose §is bendravimo tipas tampa vis svarbesniu, ypa¢ krizinése situacijose, kai reikia
nedelsiant duoti nurodymus Zemesnio lygio darbuotojams, aplenkiant Kitas hierarchines valdymo
grandis. Cia akcentuojamos kompetencijos ir gebéjimai, nukreipti bendro tikslo siekimui, o ne
pavaldumas. Organizacijos pagal veiklos aktyvumo pozymj jstriza komunikacija naudoja skirtingiems
informaciniams poreikiams. Aktyviose, aukStos kvalifikacijos organizacijose, darbuotojai jstriza

komunikacijg naudoja informacijos, reikalingos sudétingoms darbo problemoms spresti, paieSkai. Tuo
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tarpu maziau veikliose organizacijose darbuotojai jos pagalba ieSko informacijos apie tinkamg esamy
darbo procediiry taikyma (Baden, 2015, p. 577).

Istriza komunikacija organizacijoje daznai suformuoja planuotus ir neplanuotus komunikacinius
tinklus. Planuoti tinklai, sudaryti vadovybés nurodymu i§ skirtingy lygmeny ir skirtingy kompetencijy
darbuotojy, siekiant vieningo tikslo. Tuo tarpu, neplanuoti tinklai ne visada orientuoti j organizacijos
tikslus, taciau svarbis kaip informacijos ir socialinés paramos $altiniai.

ISanalizuoty Saltiniy pagrindu prieita prie iSvados, jog efektyviai veikianti organizacija sugeba
iSnaudoti komunikaciniy hierarchiniy rySiy privalumus. Ji uzduociy, problemy sprendimui, idéjy
generavimui, tikslios, oficialios informacijos perdavimui, nepageidaujamos informacijos valdymui ir
kitiems informaciniams procesams veikti pasitelkia jvairiy Kkrypciy komunikacija. Vertikali
komunikacija i$ virSaus j apacig atspindi organizacijos valdymo struktiirg ir yra dominuojanti. Tuo tarpu
vertikali i$ apacios j virSy, horizontali ir jstriza komunikacija, turinti i$reik$tg griztamajj rysj, yra susijusi
su socialiniu — psichologiniu darbuotojy dalyvavimy organizacijos veikloje, jy gilesniu jsitraukimu j

sprendimy priémima.

1.3.  Organizacijos vidinés komunikacijos funkcijos

Vidinés komunikacijos funkcijos organizacijoje apibréziamos pagal tikslus, kurie skatina
sistemos veikla (pvz.: konflikty valdymo, sprendimo priémimo, organizacijos kultiiros vystymo ir kt.).
Taigi komunikacijos funkcija yra tai, kg komunikaciniy elgesiu bandoma atlikti ar i$ tikro jgyvendinama
(Morreale, Spitzberg ir kt, 2013, p. 33). P. Sh. Morreale, B. H. Spitzberg ir J. K. Barge (2013, p. 33)
jsitikinimu skirtingi komunikacijos tikslai ir funkcijos, priklausomai nuo konteksto, kuriame yra
vykdomos, salygoja atitinkama efektyvig asmens elgsena.

Mokslingje literatiiroje egzistuoja vidinés komunikacijos funkcijy jvairové, taciau uzsienio ir
lietuviy autoriai sutartiniai i$skiria keturias pagrindines vidinés komunikacijos organizacijoje vadybines
funkcijas:

1. Informavimo funkcija yra organizacijos vidinés komunikacijos sistemos efektyvumo
rodiklis. Tinkamai uzkoduota, perduota ir suvokta informacija leidzia vadovams operatyviai
priimti reikiamus sprendimus, o darbuotojams sklandZiai ir kokybiskai atlikti uzduotis.
Informacijos sklaida organizacijoje padeda remti jos tikslus, politika, filosofija bei patenkinti
darbuotojy ir vadovy informacinius poreikius.

2. Motyvavimo funkcija atlieka pageidaujamo darbuotojy elgesio ir veiksmy skatinima. Norint

pasiekti geriausiy rezultaty, turi biiti nuolatinis darbuotojy motyvavimas, kuris pasireiskia per
22



verbalinius ir neverbalinius komunikacinius kanalus bei vyksta visomis kryptimis. Ypac

motyvuojanciai veikia tarpasmeninis bendravimas, pagrjstas darbo rezultatais.

3. Emocijy raiskos funkcija siejama su darbuotojy emociniu, socialiniu bendravimo poreikio
tenkinimu. Tokiu biidu perduodama informacija apie tai, ar kity elgesys buvo pageidautinas,
priimtinas, ar atitiko lakes¢ius (BarSauskiené; Almonaitiené ir kt, 2010, p. 61). Si funkcija ypac
svarbi vadovams, siekiantiems jtikinti, paveikti darbuotojus vienokiu ar kitokiu klausimu.

4. Kontrolés funkcija vykdoma per hierarching organizacijos struktirg, per formalias
komunikavimo priemones, kurias privalo vykdyti visi darbuotojai (instrukcijos, protokolai ir kt.)
ir neformalias, kurios priverstinai kontroliuoja asmenj prie§ jo valig. Kontrolés funkcija
pasireiskia ir per darbuotojy jvertinimg (ataskaitos, metiniai planai, pokalbiai ,,akis j akj).

K. Spaho (2012, p. 311), St. Vladutescu (2015, p. 542) jsitiking, jog pagrindinis organizacinés
komunikacijos vaidmuo atitenka rySiy kiirimui, kuris orientuotas j organizacijos strateginiy tiksly
pasiekimg. Todél itin svarbi tarpasmeniniy rysiy vystymo funkcija. Si funkcija glaudziai susijusi su
pasitikéjimo funkcijos vystymy. Pasitikéjimas kolegomis ir savo vadovu yra paremtas ne informacijos
kiekybe, bet kokybe. Mokslininkai nustaté, jog pasitikéjimas betarpiSkai susijes su organizacijos
atvirumo suvokimu, kuriam esant darbuotojai jtraukiami j dalyvavimg (Sadia, Salleh et al. 2016, p. 36).

Apibendrinant galima teigti, kad visos minétos vidinés komunikacijos funkcijos yra orientuotos
1 organizacijos vidiniy procesy sklandzig veiklg sujungiant informacijos srautus j vieningg sistema per
zmogiskuosius rySius. Jy déka darbuotojai geriau suvokia savo atliekamus vaidmenis ir vietg
organizacijoje. Jos tarpusavyje glaudziai susijusios ir vienodai reikSmingos. Nepaisant informavimo ir
vadybiniy funkcijy svarbos, vidiné komunikacija, daugeliy autoriy nuomone, atlicka pagrinding

socialiniy reik§miy ir jtaky darbuotojams funkcija.
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2. ORGANIZACIJOS VIDINES KOMUNIKACIJOS KLIUTYS

2.1. Organizacijos vidinés komunikacijos barjerai

Sékmingai veikiancios organizacijos negali egzistuoti be keturiy vadybiniy funkcijy: planavimo,
organizavimo, valdymo ir kontrolés. Sie procesai apima vidinius ir iSorinius veiksnius, kuriy veiklai
reikalingas iSorinis bei vidinis informacijos apsikeitimas. Kadangi informacijos cirkuliacija yra
nepertraukiama, todél dauguma organizacijy viding komunikacija traktuoja kaip savaime susiklosciusj
informacijos srauty procesa. Taciau nekontroliuojama vidiné komunikacija gali sglygoti jvairiy
bendravimo ir informacijos perdavimo tarp hierarchiniy lygiy bei kolegy trikdziy, kurie iSkreipia
informacijos turinj. To pasekmé didéjanti darbo klaidy tikimybé, apsunkinami tarpasmeniniai rysiai, 0
taip pat turi neigiamos jtakos darbo kokybei bei naSumui, darbuotojy lojalumui ir motyvacijai. Sutrikusi
vidin¢ organizacijos komunikacija kartu veikia ir organizacijos santykj su iSore, partneriais, rinka,
Klientais, pacientais. Todél komunikavimo klit¢iy identifikavimas ir Salinimas, turéty bati viena i$
prioritetiniy veikly organizacijoje.

Analizuojant lietuviy ir uZsienio autoriy poziiirius j organizacijos komunikacijos barjerus
iSrySkéja vidinés komunikacijos kliti¢iy grupavimo jvairové, kurig vienija informacijos esmeés
iSkraipymas. Vidinés komunikacijos klititys gali bati klasifikuojamos remiantis, kuriame komunikacinio
proceso etape iskyla trukdziai:

e Su siuntéju susij¢ komunikaciniai trukdZiai kyla, dél netinkamo praneSimo planavimo, tikslo
nustatymo, auditorijos parinkimo, praneSimo formavimo, kodavimo, kalbos, formos ar kanalo
parinkimo.

e Su gavéju susijusios bendravimo klititys apima prasta klausymasi, i$siblaskyma, skirtingg
suvokima, vertybes, nuostatas, profesiniy ziniy ar kompetencijos neatitikimg ir Kita.

e Su kanalu susijusios komunikacinés klititys, salygotos iSoriniy veiksniy kaip triukSmas,
netinkamas kanalo parinkimas, techniniai trukdziai ir kita.

e Sugriztamuoju ryS$iu susijusios informacijos perdavimo problemos atsiranda tada, kai jis biina
nepakankamas arba visai nebiina bei susiduriama su auksc¢iau minétais komunikacinio proceso
etapy problemomis.

Taciau dazniausiai mokslinéje literatiiroje vidinés komunikacijos klititys grupuojamos, remiantis
saglygomis ar aspektais, kurie trukdo efektyviai vidinei informacijos sklaidai:

e Fiziniai ir aplinkos barjerai.
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e Semantiniai, kalbiniai barjerai.

e Kulturiniai barjerai.

e Psichologiniai, asmeniniai barjerai.
e Organizacijos strukttiros barjerai.

e Technologiniai barjerai.

Fiziniai ir aplinkos barjerai. Pasak R. Turaga (2016, p. 63), fiziniai barjerai yra tie, kurie
fiziSkai butini sekmingai uzbaigti komunikacija (popierius, rasiklis, kedé, stalas, infrastruktura ir kita).
O aplinkos barjerai apima, tai kas mus supa (temperatira, iSorinis, rasytinis, vaizdinis, emocinis
triukSmas). Dr. R. Kapur (2018) Siuos barjerus klasifikuoja j laiko (greity komunikacijos kanaly
vystymas), atstumo (nepageidaujamo atstumo rySiy sistemoje Salinimas), vietos (vieta, kur
komunikuojama turi biiti neperkrauta, $vari, netriuk§minga) ir medijy (komunikacijos tikslais naudojama
terpé turi biti tinkama, apibrézta, suprantama). Vienas i$ pagrindiniy medicinos personalo komunikacijos
barjery yra susijes su laiko stoka bendrauti apie paciento bikle. Sis veiksnys salygoja chaotiskos
informacijos ignoravima, todél dalis reikSmingos informacijos gali nesulaukti tinkamo démesio i$ jos
gav¢jo. Fizinis atstumas tarp medicinos personalo silpnina jy santykius ir gilina komunikacijos spragas.
Kita vertus, jei ligonin¢je dirba keli didelis skaicius mediky, beveik nejmano palaikyti rySius su
kiekvienu i8 jy.

Semantiniai, kalbiniai barjerai kyla iSreiskiant ir perduodant pranesimo prasme. Vartojama
kalba ir zodynas turi biti abipusiai suprantami. Tai ypac aktualu skirtingy profesijy komunikacijai.
Tyrimais jrodyta, kad viena i§ dazny kliti¢iy, bendradarbiaujant Seimos gydytojui su Kitais specialistais,
nei§samiai, netaisyklingai paraSyti siuntimai ir atsakymai, kurie laikomi pagrindiniais bendravimo
instrumentais tarp jy (Seimos medicinos pagrindai, 2016, p. 53).

Kulturinius barjerus, anot Dr. K. U. Rani (2016, p. 75), lemia vertybiy, jsitikinimy ir poziiiriy
skirtumai, salygoti skirtingy kultairiniy faktoriy kaip amziaus, socioekonominio statuso, issilavinimo
lygmens.

Psichologiniai, asmeniniai barjerai susij¢ su gebé&jimu suprasti kito asmens ar asmeny
grupés suvokimo lygj, mastymo kryptj. Pranesimo kodavimas ir dekodavimas remiasi asmens socialiniu
ir ekonominiu pagrindu bei turima patirtimi (Stegaroiu, 2014, p. 67). Emocijos, kaip nepasitikéjimas,
pyktis, priesiSkumas gali trukdyti komunikacijos procesui bei veikti grupés mastyma (Liebler,
Moconnell, 2012, p. 494). Kylantys konfliktai gali lemti sgmoningg informacijos iSkraipyma, slépima,
oponento ignoravimg. Suvokimo klaidos komunikacijos procesuose gali kilti dél dalies informacijos

praleidimo, per didelio démesio sutelkimo j nereik§mingas detales, neteisingi rySiai tarp atskiry
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suvokiamy elementy interpretavimo bei daromos neteisingos prielaidos apie Zmones, remiantis ankstesne
patirtimi (Paleckis, Mazeikiené ir kt., 2016, p. 20).

Organizacijos struktiiros barjerai yra susij¢ su organizacijoje egzistuojanciu hierarchiniu
valdymo modeliu (komunikacijos kanalai vieniems darbuotojams prieinami, kitiems uzdari), dydziu (kuo
didesné organizacija, tuo didesné komunikacijos trukdziy tikimybé), organizacijos gyvavimo ciklu
(kei¢iantis organizacijos gyvavimo ciklams gali biiti efektyvis skirtingi komunikacijos kanalai) (Liebler,
Moconell, 2012, p. 494) bei darbuotojy hierarchija (hierarchiniai pavaldumo lygmenys kuria vertikalius
psichologinius atstumus (BarSauskiené, Almonaitiené, 2010, p. 68).

SP] ypac aktualus efektyvus gydytojy ir slaugytojy bendravimas bei bendradarbiavimas, kuris
komplikuojasi dél autoriteto galios, socialinio statuso, lyties, nuomoniy iSsiskyrimo (Amudha, Hamidah
et al., 2018, p. 1). P. Amudha, H. Hamidah ir kity mokslininky (2018, p. 4) atliktas tyrimas atskleidé,
jog komunikacijos klititys salygotos ziniy ir specialybés terminologijos iSmanymo stokos, naujy
slaugytojy, dél patirties trikumo, ignoravimas darbo vietoje, teoriniy ir praktiniy ziniy neatitikimas,
gydytojy asmeniniy savybiy, jy nuotaikos svyravimy, o taip pat neaiskios gydytojy raSybos bei kity
aplinkos veiksniy.

K. U. Boggs (2016, p. 59), analizuodamas efektyvig komunikacijg SP], i$skiria du organizacinius
barjerus, susijusius su klinikinémis rizikomis:

1. Fragmentacija — tai komunikacijos triikumas, atsirandantis perduodant paciento prieziiiros
atsakomybe kitam medicinos personalo nariui (praleidZiama pagrindiné informacija, nesilaikoma
praneSimo formato nuoseklumo).

2. Nepakankami pranesimai apie klaidas (gin¢us, darbo sauga, reputacijos ter§img).

Sie barjerai kelia ne tik viding jtampa tarp darbuotojy, bet kartu atsiliepia ir organizacijos
komunikaciniam klimatui, jis tampa uzdaresnis, maz¢ja pasitikejimas kolegomis ir pacia organizacija.

Organizacija, siekdama prisitaikyti prie kintan¢iy aplinkos ir rinkos salygy kei¢ia darbuotojus,
teikiamas paslaugas, produktus. Naujas Zmogus organizacijoje dar neturi pakankamo informacijos
bagaZzo apie jstaigg, jos kultiirg, vertybes, jam sunku greitai ir sklandziai jsilieti ] komunikacinj procesa.
O per didelis informacijos srautas, neaiski informacija ar netinkamai parinktas Zodynas pranesime bei
tokia, kurig darbuotojai laiko nereikSminga, skatina darbuotojy ne lojalumg, pagarbos vadovams,
organizacijos kulturai trikuma. Organizaciniai barjerai daugiausia susij¢ su formaliais informacijos
perdavimo kanalais, kur informacija tekédama ,,zemyn* daZniausia biina nepakankama, o tekédama
»aukstyn® iSkreipta. Tuo tarpu horizontalios komunikacijos trukdzius lemia asmeninés darbuotojy

savybés (konkurencija, Zinios, motyvacijos trikumas).
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Technologiniai barjerai. Vieni autoriai pazangiy technologijy taikyma organizacijos vidinéje
komunikacijoje laiko privalumu, taciau kiti pazymi, jog Sios technologijos gali sukelti komunikaciniy
trukdziy. Pavyzdziui, K. U. Boggs (2016, p. 511), remdamasis studijomis teigia, jog kombinuota
elektroniné ir popieriné dokumentacija, trugdo darbui. Si problema paplitusi tiek besivystandiose, tick
i18sivysciusiose Salyse (Khalifa, 2013, p. 337).

Kita informaciniy technologijy (IT) keliama komunikaciné problema yra susijusi su nevieningu
standartizuotos medicinos terminologijos diegimu SPI informacinése kompiuterinése sistemose (Boggs,
2016, p. 506). M. Khalifa (2013, p. 337) pagrindinémis klittimis, diegiant informacines sistemas
ligoninése, jvardina pazangiy informaciniy sistemy technologijy sgnaudas, medicinos personalo
techniniy ir kompiuteriniy ziniy stoka, duomeny apdorojimo priemoniy trikumas. Autorius daro
prielaida, jog viena i§ pagrindiniy kliti¢iy, dél kuriy véluojama priimti ir s€ékmingai jgyvendinti sveikatos
informacines sistemas ir elektroninius medicininius jraSus praktikoje, yra didelis gydytojy ir kity
sveikatos prieziliros specialisty pasiprieSinimas bei neigiamas poZiliris ] $ias sistemas.

Technologinius barjerus salygoja atsakomybés ir reguliavimo reglamenty skirtumai tarp
valstybiy bei kompiuteriniy sistemy saugumo problemos (Boggs, 2016, p. 524). Tokie komunikavimo
budai, kaip praneSimy gavikliai, iSmaniosios technologijos, elektroniné medicininiy jrasy sistema,
elektroninis pastas gali padidinti bendravimo barjerus, iSkraipydami gauto praneS§imo esme tinkamai
neperteikdami jo intonacijos ar svarbos. Be to, dél jrangos gedimy, prane$imo galima ir visai negauti.

Viena vertus, vidinés komunikacijos barjerai kelia daug problemy, yra susij¢ su papildomomis
investicijomis, pastangomis. Kita vertus, jie yra indikatoriai, nurodantys informacijos perdavimo proceso
trukumus, todel galimi egzistuojan€ios vidinés komunikacijos teigiami pokyc€iai, tobulinimas.
Akivaizdu, kad vidinés komunikacijos barjerai dazniausiai kyla tarpasmeniniy rySiy lygmenyje, kurie
saglygoja praneSimo turinio prasmés iSkraipymg. Komunikaciniai barjerai neigiamai veikia tiek
organizacijos personalo pasitikéjima savimi, vienas kitu, tiek darbo kokybe. Organizacijos vidinés
komunikacijos standartizavimo, etikos nebuvimas, nevienodo lygmens komunikaciniai personalo
1gtidziai kuria chaotiskg bendravima tarp darbuotojy, nes jie komunikuoja tomis priemonémis ir kanalais,
kurie priimtiniausi jiems, o ne tinkamiausi informacijai perteikti. To pasekmés ne tik konfliktinés

situacijos tarp organizacijos personalo, nusivylimas ja kaip darboviete, bet ir ekonominés.

2.1.1. Organizacijos vidinés komunikacijos barjery Salinimas

Komunikaciniy barjery Salinimas yra gyvybiskai svarbus organizacijos produktyviai veiklai. Visy

pirma tai auksc¢iausio hierarchinio lygmens vadovy atsakomybé. Komunikacijos kliti¢iy eliminavimas
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turéty biiti sistemingas, apimantis visg organizacija, visy kanaly, formy ir kryp¢iy informacijos srautus
tarp visy organizacijos struktiiriniy padaliniy bei hierarchiniy lygmeny. Kitaip tariant, organizacija turi
parinkti tinkamus komunikacijos barjery jveikimo metodus. Vieni barjerai tokie kaip spontaniski
konfliktai tarp darbuotojy, technologiniai trukdZziai yra laikini ir nesunkiai pasalinami. Kiti reikalauja
i$samios analizés ir tolesnio veiksmy plano (apie tai placiau kalbama 2. 2. skyriuje)

Norint sukurti efektyvios komunikacijos plana, reikéty pradéti nuo veikian¢ios komunikacinés
sistemos organizacijoje audito. Komunikacijos auditas paprastai apima organizacijos vidinés
komunikacijos, tiksly ir veiksmy kokybés vertinimag (Reginald, Jeanette,
2014, p. 215). Anot V. BarSauskienés, J. Almonaitienés ir kity autoriy (2010, p. 70), auditavimas turi
biti sistemingas ir vykdomas atsizvelgiant j imonés tikslus, struktira, iSteklius, darbuotojy poreikius ir
kvalifikacijg. Komunikacijos auditoriai, renkantys, analizuojantys ir vertinantys duomenis, gali bati tiek
pacios organizacijos tam tikslui parinkti asmenys, tiek iSorés. ISvadose pateikiamos rekomendacijos, kaip
efektyvinti viding komunikacija.

Kaip priemoné identifikuoti vidinés komunikacijos trukdzius, organizacijos pasitelkia SSGG
(Silpnybés, Stiprybés, Galimybés, Grésmés) analizés metodg. SSGG analizé labiau tinka jvertinti bendrg
vidinés komunikacijos biikle. Pavyzdziui, J. Hola ir H. Moravcova (2013, p. 59), atlikusios kiekybinj
pasirinktos X ligoninés vidinés komunikacijos tyrimg, i$siaiSkino, jog neretai susiduriama su tokiais
vidinés komunikacijos barjerais kaip: komunikaciniy jgiidziy stoka, neformaliy komunikacijos formy
trikumas, ligoniné neturi komunikacijos strategijos, etikos kodekso.

Atpazinus bendravimo proceso Kkliditis, galimos tokios komunikaciniy barjery, veikianciy
organizacijos informacijos procesa pagal jvarius aspektus, Salinimo iSeitys:

Fizinius ir aplinkos barjerus, pasak S. M. Shortell ir A. D. Kaluzny (2012, p. 171), galima
sumazinti, jei siuntéjas ir gavejas jsitikins, jog skyré pakankamai démesio praneSimui ir parinktas
tinkamas laikas Siai informacijai pranesti.

Dr. K. U. Rani (2016, p. 76) fiziniy ir aplinkos barjery jveikimui sitilo:
e Personalo darbo vietos turi biti iSvédintos, bet ne Saltos.
e Aplinka turi biiti komfortabili ir saugi.
e [sitikinti, kad niekas neblaskyty darbuotojy démesio (televizoriaus ekranas, veikla uz lango ar
dury).
e [$jungti mobilivosius prietaisus, kai bendraujama su kitu asmeniu.
e Pries pradedant pokalbj palaukti, kol mechanizmy ar kitoks blaSkantis démesj triukSmas, nutils.

e Jei jmanoma pereiti  tylesne, ramesne patalpa.
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e Naudoti organizacijoje priimtg rasytinés kalbos formata. Jei reikia paprasyti pagalbos.

Vadovai, kasdien susiduria su daugybe jvairiy pranesimy, todél sunku atrasti pakankamai laiko
isigilinti j kiekviena i3 jy. Siam tikslui siiloma vadovautis tokiais laiko valdymo principais kaip trumpa,
aiski zinute, laikas pokalbiams turi biiti sutartas i§ anksto, o spontaniski pokalbiai gali biiti atideti kitam
laikui, kai vadovas galés tinkamai iSklausyti darbuotoja. Siekiant sumazinti iSorinio triukSmo lygj, biitina
atpazinti ir pasSalinti jo Saltinj (pvz.: garsiai sklindanti muzika i§ radijo imtuvo, per didelis karstis
kabinete). Emocinio ar vidinio triuk§mo kontroliavimas apima jvairius nusiraminimo budus,
koncentracijos didinimo metodus, taip pat reguliarias pertraukas tarp darbo valandy.

Semantiniy ir kalbiniy barjery S$alinimas. Nesvarbu, kokia kalba bendraujama,
svarbiausia, jog bty naudojama visoms puséms suprantama, aisSki ir paprasta kalba. Tai ypac aktualu
bendraujant su skirtingos profesijos darbuotojais. Siekiant kalbos aiSkumo galima naudotis vizualinémis
priemonémis. [traukiant | bendravimo procesa neverbalinés kalbos elementus, labai svarbu atkreipti
démesj su kuo vedamas pokalbis, kokiame kontekste ir paros laike tai vyksta. Kalb¢jimo garsumas ir
tembras vedant dalykinius pokalbius turi buti kontroliuojamas. Perteikiamas Zodinis turinys turi
nepriestarauti neverbaliniui elgesiui.

Ypatingas démesys vidinés komunikacijos kliticiy Salinimo procese atitenka atskiriems
komunikacijos elementams - tai aktyviam klausymuisi ir aktyviam klausimy uzdavimui.

Aktyvus klausimasis susije¢s su informacijos priémimo gerinimu. B. Moss (2017, p. 6) ji traktuoja
kaip aktyvy reikimés ieskojima, kai jjungiamas abipusis mastymas, supratimas, pagarba. Sis procesas
apima ne tik zodziais iSreik$tg prasme, bet ir nujau¢iamg (Moss, 2017, p. 6). Tai aktyvi veikla, kurioje
tarpusavyje susije kognityviniai, emociniai ir elgesio procesai (Perera, 2015, p. 3). Cia svarbus démesys
skiriamas tinkamai paSnekovo ir klausytojo kiino kalbai, akiy kontakto palaikymui, atidumui,
mandagumui, susidomejimg rodanciui elgesiui, iSankstiniy nuostaty atsisakymui. Cl. Boyd ir J. Dare
(2014, p. 48) taip pat akcentuoja aktyvaus klausymosi svarbg kalbédami apie gerai iSvystytus
komandinj darba.

Aktyvus klausimy uzdavimas padeda issiaiskinti tai, kas nepasakyta, motyvuoja ir atveria
komunikacijos kanalus, sukurdamas aplinkg tiesioginiam bendravimui. Anot E. Baden (2016, p. 358),
efektyvus klausin¢jimas yra gebéjimas uzduoti jvairiy tipy klausimus, pritaikytus prie situacijos ir
asmenybiy su kuriomis bendraujama. Tam, kad gauta informacija bty tiksli, aiski ir i§sami E. C. Arnold

(2016, p. 82) siiilo uzduoti trijy tipy klausimus:
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1. Atvirus klausimus, kai reikia iSsiaiSkinti mintis ir poziiirj apie situacija be iSankstiniy
nusistatymy.

2. Koncentruoti klausimai, orientuoti | specifines detales. Jie padeda iSsikelti prioritetus. Daznai
uzduodami kartu su aplinkiniais klausimais, nukreiptais j tarpasmeninj konteksta.

3. Uzdari klausimai reikalauja trumpo atsakymo ,.taip“ arba ,.ne“. Sio tipo klausimai daZnai
uzduodami skubiose situacijose, kai emocinis kontekstas ne toks svarbus.

Empatija yra reik§minga sprendziant kultiirinio pobtudzio komunikacinius barjerus. Dr. K. Usha
Rani (2016, p. 75) rekomenduoja gerbti kity emocijas ir poziirius, naudoti aktyvy klausymg, skatinti
klausimy uzdavimg ir gerbti kity privatuma, naudoti suprantama kiino kalbg, stengtis suvokti kity Zmoniy
baimes ir nerima, nedalinti nepraSomy patarimy bei nekaltinti kito asmens, o siekti problemos sprendimo.

Psichologiniai ir asmeniniai barjerai eliminuojami pleciant tarpusavio suvokimo ribas.
Tam rekomenduojama pazinti ir suprasti savo paSnekova, situacija, konteksta, kuriame vyksta
komunikacija. Jei tai planuotas susitikimas, galima i§ anksto pasidométi paSnekovo iSsilavinimu,
interesais, pazitiromis, charakteriu, sumodeliuoti galimas pasnekovo reakcijas.

Organizacijos struktiiros barjery $alinimas reikalauja tam tikro atvirumo tarp vadovy ir
darbuotojy. Organizacijos politika turi numatyti reguliarius vadovy susitikimus su darbuotojais. Tai gali
bti atlikta tiek bendry susirinkimy metu, tiek susitikimy ,,akis j akj“. Jy metu svarbu pristatyti metines
ataskaitas, supazindinti su darbo naujovémis, aptarti aktualius klausimus bei sulaukti grjztamojo rysio i$
darbuotojy. P. A. Argenti (2013, p. 181) teigia, kad geriausias biidas bendrauti su darbuotojais
vertikalioje ,,i§ virSaus ] apacig” organizacingje struktiiroje pasitelkiant neformalias diskusijas su
darbuotojais. Darbuotojai turi jaustis saugiai ir patogiai klausdami ar sitilydami idéjas, patarimus. Tokiu
budu paSalinamas emocinis atstumas, iSsprendziama gandy sklaida, darbuotojas jauciasi i$girstas, todél
tampa labiau motyvuotu ir lojaliu organizacijai, ateityje jdeda daugiau pastangy ne tik j darba, bet ir |
efektyvig komunikacija.

A. Adu-Oppongl ir E. Agyin-Birikorang (2014, p. 210) pateikia keletg organizacijos struktiiros
komunikacijos barjery jveikimo rekomendacijy:

e Konstruktyvios valdymo filosofijos taikymas, kuris skatina laisva komunikacijos srautg.

e Sumazinti tarpininky skaiciy tarp siuntéjo ir gavéjo (hierarchiniy lygiy).

e (Qalios ir statuso barjerai gali biiti paSalinti sgmoningai parenkant zodzius ar simbolius, kurie
prane$img padaro labiau suprantamg.

e Naudoti jvairius kanalus sudétingiems praneSimams perduoti.
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e Naudoti bendravimg lengvinancius metodus, kurie iSplecia tradicines organizacijos ribas

(pavyzdziui, horizontali komunikacija).

¢ Naudoti tarporganizacinius procesus, o ne tik siauras funkcines ar skyriaus procediiras. Valdymo
procesy jgyvendinimas informaciniy sistemy planavimo, valdymo ir kontrolés srityse palengvina
bendravima.

e Naudoti zmogiskyjy resursy politikg ir procediras (darbo mokymai, rotacija).

e Naudoti valdymo metodus, siekiant nesaliskai spresti konfliktus.

Technologiniy barjery Salinimas. Pagalbinés informacinés technologijos Zzenkliai
palengvina viding organizacijos komunikacijg. Yra galimi dviejy ruSiy sprendimai: priemones,
leidziancios iSspresti atskirus komunikavimo aspektus ir komunikacijos platforma, pagrjsta programine
iranga, kuri koordinuoja ir standartizuoja komunikacija. Daugelyje organizacijy intranetas veikia kaip
interaktyvi platforma, kur darbuotojai gali susiburti ir dalintis savo nuomonémis apie organizacijos
programas, veiklas, o tai prisideda prie pasitikéjimo didinimo (Argenti, 2013, p. 183). P. A. Argenti
(2013, p. 184) atkreipia démesj, jog socialinés medijos Vvis labiau tampa pagrindinémis vidinés
komunikacijos ir bendruomenés kiirimo priemonémis. Todél kuriant efektyvig viding komunikacijos
strategija sitillo susikoncentruoti ne tik ties prane$imo turiniu, bet ir ties kanalais, kur svarbu derinti
tradicinius ir inovatyvius, dinamiskus, atsinaujinancius informacijos perdavimo kanalus.

Kad vidiné komunikacija biity efektyvi darbuotojai turi turéti patikimus ir saugius bendravimo
jrankius. Elektroninis pastas, tekstinés Zinutés ir praneSimai elektroniniame medicininiame jrase turi
veikti apsaugotame tinkle. Organizacijoms, norin¢ioms apsaugoti informacija rekomenduojama jsidiegti
informacijos saugos vadybos sistema, paremta tarptautiniu ISO/IEC 27001 standartu. Siame standarte
yra ,,nustatyti pagrindiniai duomeny saugos reikalavimai, keliami duomeny tvarkymo kontrolei, fizinei
apsaugai, darbuotojy tikrinimui prie§ priimant j darba, S$vietimui, mobiliyjy jrenginiy politikai,
organizacijos turto tvarkymui, informacijos klasifikavimui, duomeny laikmeny prieziiirai, prieigos
valdymui, kriptografijai ir kt. Tai ypatingai svarbu toms organizacijoms, kuriuos valdo kity asmeny
(klienty, pacienty) duomenis® (Informacija apie organizacines ir technines duomeny saugumo
priemones).

Siekiant sumazinti informacijos iSkraipymy, siunciant praneSimus, naudojantis informacinémis
priemonémis, labai svarbus vaidmuo tenka darbuotojy informacinio rastingumo lygiui. Jei vadovas
pasirenka informacijos perdavimo kanalu informacinés technologijos priemone, jis privalo prie§ tai
jsitikinti, jog adresatas turés galimybe ir ziniy jomis pasinaudoti. Taip pat naudotis technologijomis,

kurios palaiko efektyvig komunikacija bei pasinaudoti vieSyjy rysiy ir zmogiskyjy istekliy specialisty
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paslaugomis (Hola, Moravcova, 2013, p. 59). Informacinés technologijos suteikia galimybe vadovams
greitai pasiekti visus reikiamus adresatus.

Taigi efektyvi vidiné komunikacija yra gyvybiskai svarbi priemoné, kurios pagalba kuriamas
tamprus, pasitikéjimu ir kokybe grjstas, bendradarbiavimo rySys tarp jvairiy profesijy ir hierarchiniy
grandZiy atstovy. Sisteminis pozitris j komunikacijos barjery $alinima, kai jvertinama ir tobulinama visa
sistema i§ esmés, padeda ja efektyvinti. Tam gali biiti naudojami jvairis metodai kaip auditas, SSGG
analizé. Efektyvi komunikacija reikalauja jgiidziy, empatijos, abipusio noro Keistis, pagrabos tiek i$
organizacijos vadovy, tiek iS jos personalo pusés. Taciau vis tik didZiausia atsakomybé tenka vadovams,
kurie privalo uztikrinti tinkamas darbo aplinkos sglygas, sauguma, pasitelkiant konstruktyvius valdymo
metodus, skatinti aktyvy klausymasi ir klausinéjimg, mazinti autoriteto ir galios demonstravimg tarp
skirtingy grandziy darbuotojy, suvienodinti vartojamg profesine terminologija, naudoti alternatyvius
komunikacinius kanalus, o taip pat ne tik diegti informaciniy technologijy naujoves, bet ir mokinti

darbuotojus jomis naudotis.

2.2. Komunikaciniy procesy organizacijoje tobulinimas

Komunikaciniy procesy organizacijoje tobulinimas yra glaudziai susijes su komunikaciniy
kliti¢iy Salinimu, nes identifikavus klittis ir jas Salinat jau vyksta komunikacinés sistemos tobulinimas.
Siam teiginiui pritaria M. Alfikri, S. Sos ir M. Si (2016, p. 51), kuriy nuomone komunikacija ir
organizacijos sékmé yra glaudZziai susijusi, nes Salindami bendravimo kliditis kartu tobuliname
komunikacija. Taciau tobulinimo sgvoka reikalauja ne tik jveikti informacijos srauty trukdzius, bet i§
esmes pagerinti komunikacing sistemg tam, kad ateityje nebepasikartoty tie patys trukdziai. Tobulinimas
yra testinis procesas, todél jis reikalauja nuoseklios ir nuolatinés esamos situacijos revizijos (steb¢jimo).
Tobulinti galima atskirus organizacijos sistemos elementus (pvz.: jvesti intranetg, tam tikrg dieng rengti
visy skyriy susirinkima) arba gerinti visg sistema (sukurti komunikacijos strategija, priimti etikos
taisykles).

ISgryninus komunikacijos proceso kliiitis, organizacija turéty sukurti vidinés komunikacijos
strategija (jei tokia egzistuoja, ja patobulinti), paremta komunikacijos planavimu, standartizavimu,
koordinavimu bei kokybés stebéjimo sistemg. Komunikacijos planavimas, grindziamas moksliniais
tyrimais ir jrodymais, padeda nustatyti komunikacijos prioritetus, auditorijas, jy charakteristikas ir
poreikius, vystyti vidines organizacijos galias ir resursus, apibrézti kiekvieno vaidmenis, atsakomybes ir
biudzeta (Schiavo, 2014, p. 283). Komunikacijos strategija turi bti integruota j organizacijos veikla bei

suderinta su visos organizacijos strateginiais planais. J. S. O Rourke (2013, p. 30), analizuodamas
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sékmingg komunikacijos strategijg, pataria prane$img susieti su organizacijos Strategija bei tikslais.
Labai svarbu, jog darbuotojai Zinoty organizacijos vizija, vertybes, misijg, aiSkiai suvokty savo
vaidmenis ir atliekamas funkcijas. Informacijos pertekliy, nesusijusj su organizacijos strategija, galima
filtruoti per formalius kanalus ir tokiu biidu kontroliuoti pranesimo esme, apimt], taupyti darbo laika.

E. C. Amold ir K. U. Boggs (2016, p. 62) komunikacijos standartizacija apibrézia kaip efektyvia
priemong, padedancig iSvengti neiSsamiy ar klaidinan¢iy praneSimy, bei kaip bendravimo kokybés
efektyvinimg tarp medicinos personalo. Autoriy jsitikinimu standartizuota komunikacija turi buti
jtvirtinta ne tik instituciniame lygyje, bet ir nuosekliai jgyvendinama personalo lygyje. Viena i$ tokiy
struktiirizuoty standartizuotos verbalinés komunikacijos priemoniy, skirty pagerinti informacijos
perdavima tarp SP] darbuotojy, yra SBAR (situacija, aplinkybés, vertinimas, rekomendacijos). Sis
komunikacinis modelis itin naudingas, kai reikalinga greita ir aiski komunikacija, ypa¢ krizinémis
situacijomis. SBAR struktiirizuotos komunikacijos model] sudaro: situacija — saves, paciento ir
problemos identifikavimas per 10 sekundziy; aplinkybés — susijusio su situacija konteksto ir trumpas
ligos istorijos iSsiaiSkinimas; vertinimas — savo iSvady pateikimas apie tai, kas yra blogai su pacientu;
rekomendacijos ir uzklausa — informatyvaus sprendimo paskelbimas apie tgstinj paciento gydyma.
Visada turi biti jtraukta galimybé klausti, ar pakartoti tam, kad sulaukti grjZztamojo rySio. SBAR modelis
eliminuoja institucinius lygius, lauzo tradicinj hierarchinj gydytojy ir slaugytojy susiskirstyma, jgalina
personalg laisvai keistis informacija, todél pagerina komunikacijg ir kuria bendradarbiavimg (Arnold,
Boggs, 2016, p. 66). Toks bendravimas priklauso jstrizos komunikacijos tipui, kai vardan vieningo tikslo
yra pazeidziama hierarching institucijos struktiira.

Analizuojamoje literatiiroje daugelis autoriy akcentuoja komandinio darbo ir komunikaciniy
jgtdziy mokymosi naudg kuriant ir tobulinant organizacijos komunikacing sistemg. Efektyviai veikianti
komanda perduoda aiskiai suformuluotus, tikslingus ir visiems suprantamus praneS$imus. Siekiant
pagerinti tarpprofesinj SP] komandos bendradarbiavimg ir komunikacija, gydytojams su slaugytojomis
rekomenduojama vykdyti bendras komunikacijos bei komandinio vystymo programas (Arnold, Boggs,
2016, p. 69). PanaSy pozitrj iSreiSkia ir profesorius V. Kasulevicius, kalbédamas apie pirming
ambulatoring asmens sveikatos prieziiirg. Jis iSreiSkia nusivylima hierarchine struktiira ir nuoggstavima,
jog reikalingas horizontalus jvairiy sri¢iy specialisty bendradarbiavimas. Tam sitilo skatinti komandinio
darbo dvasig, bendrus kvalifikacijos tobulinimus (Kasulevicius, 2015, p. 14). Lietuvoje gerosios
praktikos pavyzdys galéty biti Psichosocialinés onkologinés asociacijos kartu su partneriais Vs]
,»l1evisSkés namai“ bei OHLB ,Kraujas® organizuoti bendravimo jgiidziy mokymai gydytojams bei

slaugytojoms. Kursy tikslas — tobulinti medicinos personalo, dirban¢io onkologijos srityje, bendravimo
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1gtiidzius (Bendravimo jgudziy svarba onkologijoje). Lietuvos Bioetikos komitetas, spresdamas gydytojy
ir pacienty bendravimo problemas ,,Priemoniy, skirty gerinti sveikatos priezitiros jstaigy darbuotojy ir
pacienty bendravimo plano (projekto)* treCiame uzdavinyje numato ,Kelti sveikatos priezitiros
specialisty kvalifikacija, ugdyti bendravimo jgiidzius, organizuojant nuolatinius bendravimo jgiudziy
mokymus visuose sveikatos prieziiiros specialisty rengimo ir kvalifikacijos tobulinimo etapuose
(Rekomendacijos kaip pagerinti). Aukstosios mokyklos rengdamos medicinos specialistus turéty jtraukti
bendravimo jgudziy mokymus ] medicinos specialybés studijy programa. Tokiu biudu vykstantis
medicinos personalo bendravimo jgudziy ugdymas, apimantis tarpusavio santykiy etikg, yra labai
svarbus veiksnys, uzkertantis kelig nesusipratimy, klaidingy praneSimy ir jy interpretavimo atsiradimui
ateityje. Tod¢l organizacijos formuodamos medicinos personalo komanda turéty atsizvelgti ne tik |
medicinos Zinias, bet ir j profesinés komunikacijos jgiidzius.

Uzsienio sveikatos prieziliros jstaigy praktikoje populiari TeamSTEPPS (komandos Zingsniai)
komandinés komunikacijos mokymy programa, kuri siiilo priemones ir Strategijas, kaip pagerinti
komunikacines Zinias, jgiidzius ir nuostatas. Jos esm¢ sudaro aiSki (bendras zodynas, naudojamas
griztamasis rySys), trumpa (keistis tik svarbiausia informacija apie situacijg; svarbu paaiskinti
neverbaling informacija), savalaiké (jsitikinti, kad praneSimas gautas; greitas reagavimas, jei reikalinga
papildoma informacija; informacijos atnaujinimas) ir i$pildyta (suteikti visa susijusig informacija;
naudoti standartizuotos komunikacijos priemones; dokumentai turi buti aktualts, galiojantys, suprantami
ir uzrasyti) komunikacija (Arnold, Boggs, 2016, p. 455).

J. B. Blutts ir K. L. Rich (2013, p. 372) organizacijg lygina su asmeniu, nes ji funkcionuoja kaip
moralinis veiksnys, todel ji gali buti atsakinga uZ savo sprendimus. Autoriai organizacijos etikg apibiidina
kaip placiag koncepcija, kuri apima ne tik kultlirg, bet ir procesus, rezultatus, asmenybes, reikSmes,
organizacijos vertybes ir misijg (Blutts, Rich, 2013, p. 372). Komunikacija organizacijos viduje turéty
biiti paremta esminémis moralinémis vertybémis kaip saZiningumas ir tiesa, suteikianti komunikacijai
prasmés ir svarbumo, pagarba kolegoms, tolerancija, saviraisSkos laisve, atidumu kitam. Sveikatos
priezitiros specialistams keliami auks$ti reikalavimai tiek profesiniu tiek moraliniu lygiu. Lietuvos
gydytojy profesinés etikos kodekso (Lietuvos gydytojy profesinés etikos kodeksas) tre¢iame skyriuje
,»Gydytojy tarpusavio santykiai“ jvardinami etisko tarpusavio bendravimo pricipai, kurie grindziami
abipuse pagarba, pasitikéjimu vienas kitu, geranoriskumu, taktikumu ir sutarimo siekimu. Sie principai
jpareigoja dalintis mokslo ziniomis, patirtimi, laikytis sgziningo elgesio standarto, nekenkti Kitam bei
18likti solidariems. Slaugytojus ,,Slaugytojy profesinés etikos kodeksas* taip pat jpareigoja geranoriskai

bendradarbiauti su kolegomis bei kitais sveikatos priezitiros darbuotojais, remtis bendravimo kultiira bei
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gerbti Zmogaus oruma, laisves ir teises. Kadangi gydytojy ir slaugytojy profesinés etikos principai yra
privalomi Sveikatos apsaugos ministerijos nurodymu, todél SPI tobulindama viding komunikacija
neabejotinai turi juos jtraukti j bendrg organizacijos komunikacijos etikos kodeksa.

Organizacijos etikos kodekso principai yra sékmingi tik tada, kai jie atspindi darbuotojy
moralinius jsitikinimus. Idealiu atveju deklaruojamos organizacijos vertybés turéty sutapti su darbuotojo
vertybémis, kuriy pagrindu vyksta vidiné komunikacija tarp visy hierarchiniy lygmeny ir jvairiy profesijy
atstovy. K. Szegedil ir R. Szilagyi (2015, p. 25) atkreipia démesj, kad organizacijos etikos normos turéty
biti ne tik uzraSytos bei skleidziamos, bet kartu turéty biiti skiriamas démesys $iy normy mokymui.
Taipogi, siekiant efektyvaus etikos kodekso taikymo vidinés komunikacijos praktikoje, organizacija
galéty jtraukti j etikos principy formulavimo procesa darbuotojus ir tokiu budu Siuos principus labiau
suasmeninti bei paversti kasdienio bendravimo normomis.

Prieinama prie iSvados, jog darbuotojy kasdienis bendravimas dar nereiSkia geb¢jimo bendrauti
efektyviai. Tam reikalingi komunikaciniai jgtidziai, kompetencijos, zinios, kuriy vystymas turéty biiti
jtrauktas ] organizacijos mokymy programas, veikiamas per organizacing kultlira, organizacijos
strategija, tikslus ir deklaruojamas vertybes. Ypatingas démesys sveikatos priezitiros jstaigose turéty biti
skiriamas standartizuoty priemoniy diegimui visuose struktiiriniuose organizacijos lygmenyse. Si
priemon¢é ne tik diktuoja komunikacinius algoritmus, bet kartu leidzia iSvengti daugeli prasmés
perdavimo nesusipratimy tarp tos pacios ar skirtingy profesijy darbuotojy. Komunikacijos etikos normy
taikymas organizacijoje padeda kurti saugius, pasitikéjimu gristus tarpusavio rysius, kur pagarba, tiesa,
sgziningumas, tikslingi ir aiSkiis informacijos mainai yra ne tik organizacijos vertybés, bet tampa
savaime suprantamos kasdienio bendravimo praktikoje. Siy gairiy laikymasis skatina atviruma,
darbuotojy motyvacija, vertybinj suartéjimg su organizacija. Kadangi efektyvus bendravimas kartu yra
ir produktyvus, jis padeda darbuotojams geriau suvokti savo vaidmenj ir atlickamas funkcijas
organizacijoje, sumaZzina jtampa tarp hierarchiniy lygiy, o tai stiprina ne tik tarpusavio profesinius rysius
bei organizacing kultlira, bet kartu $i darbuotojy ir organizacijos simbioz¢ veda link bendry tiksly
jgyvendinimo, sékmingos veiklos vystymo, pasitenkinimo darbu ir pacia organizacija. Organizacija
tobulindama viding komunikacijg turéty laikytis atvirumo, tikslingumo bei strateginiy tiksly laikymosi
principy. Vidinés komunikacijos proceso tobulinimg biity galima apibendrinti jj suskirstant j keturis
blokus, pavaizduotus 4 paveiksle: vidinés komunikacijos procesas, vidinés komunikacijos barjerai,

vidinés komunikacijos barjery Salinimas, efektyvi vidiné komunikacija.
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4 pav. Vidinés komunikacijos tobulinimo procesas

Salt.: Sudaryta autores.

PraneSimo kodavimo, perdavimo ir dekodavimo metu, dél jvairiy veiksniy, gali i8kilti
komunikacijos barjerai. Tam, kad jie biity paSalinti, organizacija turi atlikti vidinés komunikacijos audita,
kurio i§vady pagrindu formuojama vidinés komunikacijos strategija. Jei ji jau egzistuoja, tada sudaromas
jos efektyvinimo planas. Si strategija apima jvairius elementus kaip standartizuotos priemonés,
mokymosi ir komandinio darbo programas, etikos normas, kokybés valdyma, IT vystyma atsizvelgiant j
tai, kg biitina gerinti. Organizacijos siekiamybé — jtraukti vidinés komunikacijos strategija j organizacijos

bendrus ilgalaikius strateginius planus ir taip uZtikrinti efektyvia, sklandZia viding komunikacija.
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3. SVEIKATOS PRIEZIUROS JSTAIGOS VIDINES KOMUNIKACIJOS TOBULINIMAS
(TYRIMO ANALIZE)

Trecioje magistrinio darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodologija, pagrindimas ir
organizavimas, SP] vidinés komunikacijos sistemos charakterizavimas bei tyrimo duomeny pagrindu

sudarytos vadybinés vidinés komunikacijos tobulinimo rekomendacijos.

3.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Darbo objektas: vidinés komunikacijos tobulinimas.

Darbo tikslas: iSanalizuoti sveikatos priezitiros jstaigos viding komunikacija numatant
tobulinimo galimybes.

Tyrimo organizavimas. Tyrimo eiga suskirstyta j Kketuris etapus, apimancius mokslinés

literatliros analizg, duomeny rinkimg, gauty rezultaty apdorojimag ir iSvady bei rekomendacijy

formulavima.
2 lentelé. Atlikto tyrimo etapai
Etapo Nr. Tyrimo etapas Tyrimo etapo veikla
Mokslinés literatiiros l\/.[o.ks.hmut stralpgnlq ir kity 1nf0rmacu_0§ Saltiniy studij avimas organizacijos
1. - vidinés komunikacijos tema. Pasirinkta SP] vidaus komunikacija
analizé ST L
apibrézian¢iy dokumenty analizé.
2 Tyrimo proceso | Temos, tiksly ir uzdaviniy formulavimas, tyrimo objekto, problemos,
' planavimas aktualumo apibrézimas, tyrimo metody parinkimas, imties nustatymas.
3 Empiriniy duomeny | Atlikta anketiné apklausa, pusiau struktdruotas interviu tiesiogiai ir
' rinkimas elektroniniu pastu.
4 Tyrimo duomeny | Gauty tyrimo duomeny apdorojimas SPSS programa, jy analizé,
' apdorojimas apibendrinimas ir rekomendacijy formulavimas.

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis Kardeliu (2016, p. 115).

Empirinio tyrimo metodologija. Siekiant jgyvendinti iSsikeltus baigiamojo magistrinio darbo
tikslus ir uzdavinius, buvo vykdomas tyrimas, naudojant duomeny istekliy trianguliacijg, kuri ,,susijusi
su informacijos pateikimo nuoseklumu, logiSkumu, darnumu, lyginant ir tikrinant skirtingus Saltinius*
(Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017, p. 323). ,, Trianguliacijos logika paremta prielaida, kad néra vieno
metodo, kuris leisty adekvaciai i§spresti problemg ir ja paaiskinti. Kiekvienas metodas apima skirtingus
empirinés realybés aspektus, todél jvairlis duomeny rinkimo bei analizés metodai suteikia daugiau
galimybiy uztikrinti tyrimy jvairove, tinkamuma ir patikimuma®™ (Zydzitnaité, Sabaliauskas, 2017, p.
321). Duomeny $altiniai analizuojami remiantis skirtingais metodais: SP] dokumenty, susijusiy su vidine
jstaigos komunikacija, analizé, apklausa rastu (anketavimas), pusiau struktiiruotais interviu tiesiogiai bei
elektroniniu pastu.

37



Tyrimo instrumentas. Apklausa rastu (anketavimas), anot K. Kardelio (2016, p. 248), ,,yra
vienas operatyviausiy pirminés sociologinio pobiidzio informacijos gavimo budy“. Pasirinkto
instrumento pranasumas — ,,leidzia respondentui daug atidziau formuluoti savo atsakymus ir tiksliau
uzraSinéti atsakymus, tam skiriant savo laisvo laiko* (Dik¢ius, 2011, p. 15). Duomenys gauti apklausos
raStu metu grupuojami vadovaujantis nominaline skale ,.tai objektyviy duomeny apie tiriamuosius
asmenis nustatymas“ (Kardelis, 2016, p. 252). Jos pagalba surinkti socialiniai ir demografiniai
duomenys, apimantys penkias sritis: lytj, amziy, i$silavinimg, pareigas ir darbo vieta. O taip pat
naudotasi Likerto skale, kai visi atsakymai eina grieZtai mazéjancia tvarka. Likerto skalés pagalba
suzinomas tiriamojo sutikimas arba nesutikimas su pateiktu teiginiu. Anketoje (zr. 2 priedg) visi
klausimai jvertinti penkiabale skale, kur 5 reiskia, kad yra visiskai pritariama pateiktam teiginiui, o 1 —
visiSkai nepritariama pateiktam teiginiui.

Anketos sudarymo principai. Anketa sudaryta darbo autorés, remiantis teorine darbo dalimi.
Anketoje pateikta 13 klausimy. Klausimy tikslas — respondenty atsakymy pagrindu nuodugniai
iSanalizuoti konkrecios SP] vidinés komunikacijos esamg biikle. Klausimy struktiira — uzdaro tipo, kai
vienam teiginiui atsakyti pasirenkamas vienas atsakymas. 3, 5, 6 ir 7 klausimuose po i$vardinty teiginiy
pateikiamas dar vienas pasirinkimo variantas ,kitas®”, kur galima jrasyti savo nuomon¢ apie pateikty
klausimg. Tai pagrindZiama tuo, kad kartais ,,tyréjas néra tikras, ar pateiké visus galimus atsakymy
variantus, tad palieka tiriamajam galimybe pateikti ir savo atsakymo variantg™ (Kardelis, 2016, p. 244).
8 klausimas yra atviro tipo klausimas. Atviro tipo klausimy atsakymai yra labiau individualizuoti,
iSsamesni, atskleidzia gilesnj tiriamojo pozilrj i analizuojama situacija ar reiskinj.

Anketa sudaro keturi klausimy blokai (zr. 3 lentele):

1. [Instrukcinis blokas skirtas tyrimo autoriaus prisistatymui, temos ir tikslo atskleidimui. Jis padeda
1Svengti neaiSkumy pildant anketa. Anketa buvo pristatyta suderinto susirinkimo metu skyriy
vyresniosioms slaugytojoms, kurios perdavé popiering anketos forma savo darbuotojams.

2. Diagnostinis blokas skirtas i$siaiSkinti respondenty nuomone apie egzistuojancia tiriamos SP]
vidinés komunikacijos biiklg. Tam, kad pateikti vidinés komunikacijos tobulinimo sprendimus,
pirmiausia batina jvertinti SP] vidinj komunikacijos lygj tarp jvairiy hierarchiniy grandziy (4
teiginiai). Vertikalios i§ virSaus j apaciag komunikacijos vertinimui pasirinkta griztamojo rysio
galimybés svarbos rangavimas (pvz.: ,,turéti galimybe pasistiklinti) (4 teiginiai). Komunikacijos
kanaly vertinimas parodo respondenty nuomong, kokia forma jiems parankiausia gauti
informacijg (5 teiginiai ir ,,kitas™). Vertinant informacijos srauto sklandumg nustatoma jo esama

buklé (4 teiginiai). Komunikacijos proceso kliti¢iy identifikavimui, respondentai turéjo nustatyti
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su kokio pobiidzio (organizacinio, fizinio, asmeninio, kultirinio, technologinio) barjerais
susiduria darbe (15 teiginiy ir ,,kitas*). Taip pat uzduodamas klausimas, vertinantis verbalinés ir
neverbalinés komunikacijos priemoniy svarbg dalinantis informacijg tarp kolegy (12 teiginiy ir
,kitas™). Neformalios vidinés komunikacijos organizacijoje analizés pagalba aiSkinamasi jOS
jtakos laipsnis atliekamo darbo kokybei (4 teiginiai ir ,,kitas®).

3. Rekomendacinj blokg sudaro vienas atviro tipo klausimas, sitilantis respondentui pateikti savo
nuomong, idéjas, pasitilymus esamos SP] vidinés komunikacijos tobulinimo tema.

4. Socialinis - demografinis blokas apima respondenty demografines ir socialines charakteristikas.

3 lentelé. Tyrimo anketos klausimy blokai ir jy pagrindimas

Klausimy blokai Anketos turinys Anketos turinio pagrindimas k,?nke_ztos_
ausimal
Instrukcinis Anketos pristatymas Pristatoma .anketos’z':\utOré,_tenja ir Fikslas. Nurodomos i
instrukcijos, kaip pildyti anketa.
SPI vidinés komunikacijos Siekiama jvertinti vidinés komunikacijos lygi
vertinimas hierarchinés bendraujant su jvairiy grandziy atstovais 1-2
struktiiros aspektu '
Diagnostinis Apima vidinés komunikacijos formaliy informacijos
Vidinés komunikacijos perdavimo kanaly pasirinkima, barjery, vartojamos 3_7
organizacijoje vertinimas verbalinés ir neverbalinés kalbos bei neformalaus
bendravimo aspekty jvertinima.
Rekomendacinis Komunikac_in_iq procesy Respondequ% s.iﬁlymai, iQéj os, kai.p gerinti esamg 8
tobulinimas vidinés komunikacijos sistema
Socialinis - Socialiniai — demografiniai Respondenty lytis, amZius, i§silavinimas, uzimamos 9_13
demografinis duomenys pareigos ir darbo vieta.

Salt.: Sudaryta autorés.

Kiti tyrimo instrumentai — tai pusiau strukttruoti interviu tiesiogiai (zr. 3 prieda) ir elektroniniu
pastu (Zr. 4 prieda). Abiem atvejais i§ anksto buvo numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka,
taciau palikta galimybé tyrimo eigoje uzduoti papildomus j plang nejtrauktus klausimus. Pusiau
struktliruoto interviu procedira ir klausimai standartizuojami tik i§ dalies. Interviu pokalbiai
konspektuoti vietoje. Respondentai — tiksliniai asmenys. Vyriausioji Ligoninés slaugytoja bei Viesyjy
ry$iy specialisté apklaustos tiesiogiai i§ anksto suderinus susitikimo laikg. Informaciniy technologijy
specialistas apklaustas naudojantis elektroniniu pastu. Interviu tikslas — papildyti bei patikslinti turima
medZiagg, nesusijusig su anketos klausimais, apie analizuojamos SP] vidinés komunikacijos sistemg ir
procesus. Pasirinkimas imti interviu i§ respondento naudojantis elektroniniu pastu, sglygotas tyrimo
dalyvio prieinamumo aspekto bei rekomendavus susisiekti su respondentu naudojant $j komunikacinj
kanala.

Apklausos metu surinkti duomenys apdoroti statistine SPSS programa (Statistical Package for
the Social Science (Statistinis paketas socialiniams mokslams) 21.0 versija. Duomenims analizuoti

pasirinkta aprasomoji statistika (vidurkiai, Moda, standartinis nuokrypis). Moda — tai dazniausiai
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pasikartojanti pozymio reikSmé imtyje. Vidurkis — tai vidutinio pozymio reik§mé. Standartinis nuokrypis
— dydis, nusakantis atsitiktinio dydzio jgyjamy reikSmiy sklaida apie vidurkj. Vidurkiy palyginimui
pasirinkta dispersiné analizé, taikant ANOVA testa. ANOVA testas parodo kintamyjy tarpusavio rysj,
tai yra ar kintamieji yra statistiSkai susij¢ ir daro jtaka vienas kitam: jei reikSmingumo lygmuo P<0,05,
tai kintamieji daro jtaka vienas kitam jei P>0,05, tai ne. Aiskinantis statistinj vidurkiy reikSmingumo
skirtumg tiems teiginiams, kuriems egzistuoja statistiné sagsaja, analizuojamas ANOVA testo Tukey
kriterijus. Diagramoms ir lenteléms parengti naudota Microsoft Office Excel 2016 programa.

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudotas Cronbacho alfa koeficientas, kuris
remiasi pavieniy klausimy, sudaran¢iy klausimyng koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai
pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei leidzia patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skal¢je (Pukénas,
2011, p. 42). 4 lenteléje pateiktos Cronbacho alfa koeficiento reik§meés, kurios tinkamai ir kokybiskai
sudarytam klausimynui turéty biiti didesnés uz 0,7 (kai kuriy autoriy teigimu 0,6). Spearman-Brown‘o
padidinto patikimumo koeficientas jvardintas kaip standartizuoty duomeny Cronbacho alfa koeficientas.
Kaip matyti 4 lenteléje, jo reikSmés artimos Cronbacho alfa koeficiento reikSméms (imtinai 0,748 —
0,878), kas reiskia, kad atsakymy j atskirus klausimus dispersijos yra pana$ios ir klausimyno skalés
sudarytos tinkamai.

4 lentelé. Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo vertinimas

1 0,823 0,826 4
2 0,827 0,834 4
3 0,744 0,752 5
4 0,855 0,858 4
5 0,877 0,878 15
6 0,860 0,864 12
7 0,746 0,748 4

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Tyrimo dalyviai ir imtis. Tyrimo dalyviai yra Ligoninés darbuotojai. SP] 2019 m. sausio 2 d.
dirbo 1255 jvairiy profesijy darbuotojai: 18 jy 184 gydytojai, 433 slaugytojos. Darbuotojy pasiskirstymas
departamentuose: Klaipédos viso 897, i$ jy 149 gydytojai, 325 slaugytojos; Palangos departamente viso
138, i3 juy 20 gydytojy, 40 slaugytojy; Svéksnos departamente viso 220, i3 jy 15 gydytojy, 68 slaugytojos.

Tyrimo dalyviai atrinkti taikant tikimybinés atrankos btidg — parastaja atsitikting imties atranka,
kai kiekvienas SP] darbuotojas turéjo tikimybe pakliiiti j imtj. ,,Tikimybinés atrankos vykdomos taip,
kad kiekvienas jos narys, nepriklausomai nuo socialiniy ir demografiniy charakteristiky, ar

nepriklausomai nuo to, kur jis yra ir ka veikia tyrimo metu, turéty Sansy patekti j imtj” (Morkevicius,
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Telesiené ir kt.). Tam, kad apklausos rezultatai atspindéty respondenty nuomone, buvo atliktas imties
dydzio skaic¢iavimas pagal V. I. Paniotto formulg su 5 proc. paklaida.

n=1/(A? +1/N) = 1/(0,0025+1/1255) = 303,

kur: n —imties dydis; N — generaliné visuma (tiriamos visumos dydis); A — paklaidos dydis.

Pritaikius formule apskai¢iuota, jog reikia apklausti 303 respondentus. Viso buvo paruosta 310
ankety, kurios isdalintos trims SP] departamentams: Klaipédos — 221 anketa, Palangos — 34 anketos,
Svéksnos — 55 anketos. Toks ankety skai¢iaus paskirstymas tarp departamenty gautas panaudojus
triskaités taisyklés tiesioginio proporcingumo skai¢iavimg. Uzpildyta 301 anketa, 6 ankety respondentai
negrazino, o likusios 3 anketos neatitiko ankety pildymo reikalavimo uzpildyti didzigjg dalj klausimy.

Tyrimo laikas. Anketiné apklausa rastu SP] buvo vykdoma 2019 mety vasario 2 — 20 dienomis.
Pusiau struktiirinis interviu laikas buvo i§ anksto suderintas ir atliktas du kartus su skirtingais asmenimis:
2019 mety sausio 31 dieng ir vasario 6 dieng.

Tyrimo etika. Tyrimui vykdyti buvo gautas Bioetikos komisijos leidimas. Sekantis Zingsnis —
SP] vadovo rastiskas sutikimas. Pasirinkta apklausos rastu riisis anketa yra anoniminé, todél atsakes |
klausimus asmuo lieka nezinomas. Organizuojant apklausg rastu, atlickant pusiau struktiiruotg interviu
bei interviu elektroniniu pastu, buvo laikomasi etikos principy, vadovaujantis S. Sabaliausko ,,Kokybiniy
tyrimy etika® (2017, p. 332-367) :

e Pagarba asmens privatumui. ,, Tyrimo dalyvis turi teis¢ pasirinkti, kiek ir kokios informacijos
atskleis tyréjui. Tiriamajam turi buti suteikta galimybé neatsakyti j tyrimo klausimus arba
nutraukti pokalbj, pasijutus nepatogiai‘.

e Konfidencialumas ir anonimiSkumas. Anketos jvadin¢je dalyje pabréZta, kad tyrimas yra
anonimiSkas. Tyrimo metu surinkta informacija bus panaudota tik apibendrinta forma mokslo
tikslams, nepaZeidziant LR Asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymo. Anonimiskumas
iSlaikomas ir analizuojant SP] viding komunikacijos sistema, nes nebuvo gautas leidimas minéti
SP] pavadinimo. Todél empirinéje dalyje vartojamas SP] arba, kaip nurodyta jstaigos
dokumentuose, Ligoninés terminai. Taip pat pusiau struktiiruoto interviu bei interviu elektroniniu
pasStu davusiy asmeny praSymu jy vardai ir pavardés tyrime neminimos.

e Teisingumo principas, paremtas lygiy teisiy, arba lygiy galimybiy, nuostata. Pristatant tyrimag
vyresniyjy slaugytojy susirinkime, buvo akcentuojamas savanoriskas dalyvavimas. Siekiant
sudominti potencialius tyrimo dalyvius buvo pristatytas tyrimo tikslas, pagrindiniai uzdaviniai,
darbo aktualumas, iSrySkinta jo svarba ir nauda SP]. Kiekvieno respondento atsakymas buvo

vienodai reik§Smingas tyrimui, nepriklausomai nuo jokiy veiksniy.
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3.2. Sveikatos priezitiros jstaigos vidiné komunikaciné sistema

Darbo tema ,,Sveikatos priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos tobulinimas®, orientuota ]
konkre¢ios SP] vidinés komunikacijos procesy tyrimg. Pusiau struktGruoto interviu metu buvo
i§siaiskinta, jog Ligoniné neturi oficialios, rastiSkai fiksuotos, vidinés komunikacijos strategijos. Ji
laikoma savaimine. Todél identifikuojant viding komunikacija remtasi vidaus dokumenty ir oficialiame
tinklalapyje skelbiamos medziagos analize, o taip pat pusiau struktiiruoto interviu ir interviu elektroniniu
pastu atsakymais.

Siame skyriuje apzvelgti pagrindiniai SP] vidine komunikacija charakterizuojantys elementai:
organizacijos struktiira, dalyviai, verbaliné ir neverbaliné komunikacija, informacinés technologijos,
etika ir kokybés valdymas.

Organizacijos struktiira. Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2018 m. sausio
26d. jsakymu Nr.V-97 patvirtintame SP] jstatuose nurodoma, jog tiriama SP] yra ,,Lietuvos nacionalinés
sveikatos sistemos sveikatos priezitiros jstaiga, teikianti sveikatos priezitiros paslaugas pagal Ligoninei
suteikta licencija”. Ligoninés pagrindin¢ veikla — asmens sveikatos prieziira. SP] sudaro trys
departamentai geografiskai i$sidéste skirtinguose vietovése: Klaipédoje, Palangoje ir Svéksnoje.

Formalius rySius, vadinasi ir vidinés komunikacijos procesg, organizacijoje apibrézia jos
struktiira. Analizuojamu atveju organizacijos struktiira yra linijiné (Zr. 5 prieds), sudaryta i$ penkiy
pakopy, kur auks¢iausioje pakopoje yra Ligoninés direktorius. Sioje struktiiroje yra aiskiai isreiktas
pavaldumas ir atliekamos funkcijos. Informacijos tékmé linijinio tipo organizacijoje vaizdziai iliustruota

5 paveikslélyje.

Orginali zinuté 100%

Informacijos Informacijos
praradimas praradimas

Gauta zinuté (50 % orginalios zinutés)
5 pav. Vertikali komunikacija i§ virSaus j apacig
Salt.: Spaho, 2012, p. 313.
Kadangi pagrindinis informacijos valdytojas yra auks¢iausios pakopos vadovas, tai, remiantis K.
Spaho ir Ligoninés hierarchinés struktiiros schema (zr. 5 prieda), galima daryti prielaida, jog dalis
formalios informacijos tekédama per hierarchines pakopas nuo auksciausios iki Zemiausios yra
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prarandama. Kita vertus, ne visg informacijg, kurig valdo Ligoninés direktorius, bitina Zinoti zemiausios
pakopos darbuotojams. Jgaliojimai uz vidaus dokumenty, susijusiy su medicinos personalo informavimu,

perdavimg atsakingiems darbuotojams pasiskirsto sekanciu biidu (zr. 6 pav.):
Ligonineés direktorius
Direktoriaus pavaduotojas medicinai
Vyriausioji slaugytoja

Skyriy vyresnieji bendrosios praktikos slaugytojai bei skyriy
(padaliniy) vedéjai

Atsakingi asmenys
6 pav. Atsakomybés uz informacijos perdavima pasiskirstymas

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis tyrimo duomenimis.

Vertikalios komunikacijos i§ apacios j vir§y kiirimas Ligoningje isreikstas Ligoninés vadovo
raginime darbuotojams iSsakyti savo nuomong darbo klausimais. Horizontali komunikacija jstaigoje
pasireisSkia darbuotojy skatinimu démesingai reaguoti j kolegy prasymus ir sitilymus. Grjztamasis rySys
1§ apacios | virSy uztikrinamas Ligoninés vadovo jsipareigojimu iSklausyti darbuotojy nuomong. Atviro,
draugisko, pagarba ir orumu gristo komunikacinio klimato darbovietéje kiirimo atsakomybe prisiima
Ligoninés vadovas. Saugios darbo aplinkos kiirimas grindZziamas pasitik¢jimo rySio vystymu tarp
tiesioginio vadovo ir darbuotojo. Cia akcentuojamas betarpikas bet kokios informacijos, susijusios su
netinkamu ar neteisétu elgesiu, nekompetencija atliekant darbg, perdavimas tiesioginiam vadovui.

Formalios ir neformalios komunikacijos vystymu Ligoningje rupinasi VieSyjy rysiy specialisté.
Paklausta apie ,, Viesyjy rysSiy skyriaus funkcijas, jo jtakq vidinei Ligoninés komunikacinei sistemai"
buvo atsakyta: ,, Pagrindinés pareigos apima vidiniy renginiy kaip Ligoninés gimtadieniy, Pasaulinés
slaugytojy dienos, kalendoriniy Svenciy organizavimgq. Informacija apie renginius viesinama skelbimy
lentose. Jei tai uzdaro tipo renginiai informacija perduodama per tarnybinj elektroninj pastq, taip pat
informuojamos vyresniosios slaugytojos, o Sios perduoda informacijqg savo skyriui”. Neformali
komunikacija, apimantj apkalbas, Smeizto skleidimg apie bendradarbius, gandus, neigiamy emocijy
demonstravima, yra netoleruojama.

Dokumentinés informacijos perdavimui sukurta unikali ,lentynéliy™ sistema — tai kiekvieno

skyriaus ar departamento skyreliai j kuriuos dedami dokumentai, ar kita su darbine veikla susijusi

43



informacija. Siuos dokumentus paima skyriaus, departamento atstovas ir informacija perduodama
kitiems darbuotojams.

Komunikacijos dalyviai yra visi Ligoninés darbuotojai. SPI 2019 m. sausio 2 d. dirbo 1255
jvairiy profesijy darbuotojai.

Verbaliné komunikacija. Verbaliné rasytiné komunikacija apima jvairiy Zanry dokumentus:
teisés aktai (jsakymai dél pagrindinés veiklos, komandiruociy, personalo, atostogy), teisés aktais
tvirtinami dokumentai, jstaigos rengiami dokumentai (siun¢iamieji raStai, tarnybiniai praneSimai,
praSymai, pazymos, medicininés pazymos, protokolai, aktai, ataskaitos, sutartys) (Dokumentuotos
informacijos valdymo tvarkos apraSas, 2018). Visi dokumentai archyvuojami. Jie rengiami, tvarkomi ir
apskaitomi Personalo ir bendryjy reikaly skyriy.

Rasytinés komunikacijos kanalai: pastas, faksas, elektroninis pastas, kurjeris, informaciné
dokumenty pristatymo sistema ,,e. pristatymas®. Visa ligoninés dokumentuota informacija registruojama
dokumenty valdymo sistemoje ,,KONTORA".

Siekiant efektyvios oficialios raSytinés komunikacijos, padedancios iSvengti semantiniy ir
kalbiniy barjery, jai keliami privalomi reikalavimai: ,,jrasai turi biiti gerai identifikuojami ir atsekami;
tvarkingai ir atsakingai pildomi pagal atitinkamus reikalavimus. Teisés aktais tvirtinami dokumentai
rengiami labiausiai priimtina ir suprantama laisva forma, panaudojant, esant reikalui, srauty diagramas,
aprasymus, schemas, algoritmus tekste arba priedais*™ (X Ligoninés Darbuotojy elgesio kodeksas, 2014).

Verbaliné¢ sakytiné komunikacija yra laikoma savaime suprantama, tafiau neatsiejama
produktyvaus darbo ir sklandZios vidinés komunikacijos proceso dalis. Vadovybés posédziy, kurie
vyksta du kartus per ménesj, vyriausiyjy slaugytojy susirinkimai, vykstantys pagal neoficialy susitarimg
kartg per savaite, bei kiti darbuotojy susirinkimai, posédziai yra derinami su rasytine komunikacija ir
fiksuojami protokoluose arba garso jrasuose. Formaliis susirinkimai skirti darbo informacijai aptarti,
diskutuoti, sitlyti sprendimus, apsvarstyti projektus. Tokig pat informacing funkcijg atliekg ir trumpi taip
vadinami ,,penkiaminutés™ skyriaus susirinkimai prie§ darbo pradzig. Profesinés informacijos mainy
tikslu Ligoninés gydytojai, skirdami savo laisvg laikg, organizuoja kolegoms jvairaus pobudzio
mokymus.

Ligoninés vyriausioji slaugytoja j klausimg ,,Kaip perduodama informacija apie pacientus tarp
gydytojy, slaugytojy, terapeuty ir kito medicinos personalo vienas kitam?* pateiké tokj atsakyma:
»Informacija apie pacientg perduodama pamainos perdavimo metu. Ryte, rytinés sueigos metu,
slaugytojos informuoja gydytojus apie pastebétus sveikatos pokyc€ius, apie pacienty paruoSimg tyrimams.

Gydytojas slaugytojai perduoda rasyting informacija pazymédamas uzduotis paskyrimy lape, 0 taip pat
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zodin¢ informacija tiesioginio kontakto su slaugytoja metu. Budin¢iam gydytojui gydantis gydytojas
perduoda informacija apie sekama pacientg telefonu arba zodziu tiesioginio kontakto metu. Slaugytojos
slaugytojai perduoda informacija prie ligonio lovos tiek rytinés, tiek vakarinés vizitacijos — pamainos
perdavimo metu. Papildomos uzduotys, paskyrimai — viskas dokumentuojama medicininiuose
dokumentuose®. Sis atsakymas iliustruoja informacijos tékme tarpprofesinéje komunikacijoje, kurios
sklandumas uztikrina esminj Ligoninés tikslg — diagnozuoti ligas, gydyti ir slaugyti pacientus. Toks
dialogo vystymas padeda kurti atvirg komunikacijos klimata.

Neverbaliné komunikacija. Neverbalinés formalios vidinés komunikacijos jstaigoje iSraiska
yra Ligoninés direktoriaus jsakymas nustatantis reikalavimus darbuotojy iSvaizdai ,.biiti tvarkingos
iSvaizdos, sveikatos prieziliros specialistai privalo vilkéti specialia medicining apranga, kuri turi biiti
Svari ir tvarkinga. Darbo metu savo iSvaizda, kalba ir elgesiu rodyti pavyzdi, bei laikytis visuotinai
pripazinty etikos normy™ (X Ligoninés Darbuotojy elgesio kodeksas, 2014).

Informacinés technologijos. Kaip ir daugumos §iuolaikiniy organizacijy, Ligoninés vidine
komunikacija taip pat valdoma IT. Taciau apklausus IT specialista paaiskéjo, jog informacinés
technologijos naudojamos tik dalinai. Jo teigimu ,,stacionarius ar neSiojamus kompiuterius turi tik
Ligoninés valdancioji grandis ir specialistai kaip administracijos darbuotojai, vyriausioji ir vyresniosios
slaugytojos, gydytojai, o taip pat budétojai. Jiems yra sukurti tarnybiniai elektroniniai pastai, suteikti
prisijungimo vardai ir slaptazodziai, prieiga prie Intraneto, todél gali prieiti prie aktualios darbo
informacijos . Tarnybiniai unikalts slaptazodziai Lietuvos Respublikos teisés akty nustatyta tvarka
uztikrina darbuotojui pateikty dokumenty ir informacijos kompiuterinése laikmenose sauguma tokiu
biidu, kad tretieji asmenys neturéty galimybés su jais susipazinti ar pasinaudoti. Taigi visi like
darbuotojai privalo pasikliauti aukStesniy pakopy vadovy kompetencija ir pasitikéti jy perduodama
informacija. Dél ribotos darbuotojy prieigos prie IT, minimalus informacinis rastingumas privalomas tik
aukStesniy pakopy darbuotojams. Ligoniné juos apmokina naudotis programinémis ir techninémis
priemonémis. Paklaustas apie ,,informacijos perdavimo trukdziy, susijusius su technologijomis, daznumg
ir jy Salinimg", specialistas pakomentavo, jog ,,trukdziai jvyksta labai retai — 1-4 kartus per metus, dél
jrangos gedimo arba elektros tiekimo nutritkimo. Siais atvejais informacijos perdavimas atidedamas iki
gedimo pasalinimo momento®. Taip pat minéjo, jog ,.,kompiuteriné jranga keiciama kas 6-10 mety .

Etika. Siekiant uztikrinti Ligoninés darbuotojy etiska elgesj, 2014 geguzés 26 d. [sakymu Nr. 2-
356 buvo priimtas privalomas ,,Darbuotojy elgesio kodeksas®. ,,Tai principy ir vertybiy rinkinys, kurio
tikslas nustatyti Ligoninés darbuotojo elgesio lukesCius ir standartus, suteikti jiems dorovinius

orientyrus, padéti formuotis doroviniams poreikiams, ugdyti profesing kompetencija, pagarbius
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tarpusavio rysius, santykius su pacientais, jy atstovais, taip pat didinti Ligoninés darbuotojy autoritetg ir
pasitikéjimg visuomenéje, gerbiant asmens teises ir laisves™ (X Ligoninés Darbuotojy elgesio kodeksas,
2014). Siuo kodeksu SP] isreiskia savo aktyvig pozicija formuojant, uztikrinant ir kontroliuojant etiska
elgesj tarp darbuotojy ir su pacientais.

Darbuotojy elgesio kodekse (2014) deklaruojami efektyvios vidinés komunikacijos principai: ,,su
Ligoninés darbuotojais bendrauti geranoriskai ir pakanciai; kalba, veiksmais ar sitilomais sprendimais
nediskriminuoti; buti objektyviu ir nesalisku; priimant sprendimus dél darbuotojo neturéti iSankstinés
nuostatos; siekti zodzio ir veiksmo vienybés; uztikrinti informacijos konfidencialuma: darbuotojas
jsipareigoja informacijos, kuri jam patikima tvarkyti (naudotis) ar tapo zinoma darbo metu, neskelbti,
neatskleisti, neprarasti, neperduoti ir nekomentuoti asmenims, neturintiems teisés jos suzinoti*.

Kokybés kontrolé. Ligoniné jsipareigoja gerinti kokybés vadybos sistema pagal LST EN ISO
9001:2015 standarto reikalavimus. Vidinés komunikacijos sistemos kokybés kontrol¢ vykdoma per
,Darbuotojy elgesio kodeksa™, ,,Dokumentuotos informacijos valdymo tvarkos aprasa™. Komunikacijos
trukdziai, anot Vyriausiosios slaugytojos, ,,sprendziami per kokybés sistemos auditus, neatitikimy
zurnalo, kur suraSomos vidinio darbo aktualijos, analizavimg. Neatitikimus tikrina kokybés skyriaus
vadovas®.

Apzvelgus Ligoninés vidinés komunikacijos biikle, prieinama prie i§vados, jog nors Ligoninés
vadovybé skiria démes;j jos atskiry elementy kaip etiné komunikacijos pusé¢, kokybés kontrolé, verbalinés
raSytinés komunikacijos ir jos kanaly vystymui bei efektyvinimui, tafiau Sie elementai veikia
fragmentiSkai nesudarydami sistemos. Tolesné¢ analizé, remiantis respondenty nuomonémis, padeés

diagnozuoti problemines SP] vidinés komunikacijos sritis.

3.3.  Tyrimo duomeny analizé

Analizuojat tyrimo rezultatus siekta jvertinti SP] vidinés komunikacijos lygj, identifikuoti
parankiausius informacijos perdavimo kanalus, komunikacijos trukdzius, iSsiaiSkinti verbalinés ir
neverbalinés komunikacijos bei neformalaus bendravimo aspekty jtakg atlickamo darbo kokybei. Ir jy

pagrindu pateikti esamos vidinés SP] komunikacijos tobulinimo sprendimus.

3.3.1. Tyrimo dalyviy socialiniy — demografiniy duomeny apzvalga

Analizuojama SPJ sudaro trys departamentai — Klaipédos, Palangos ir Svéksnos. Anketos

respondentams isdalintos atsizvelgiant j kiekvieno departamento darbuotojy skai¢iy jame (zr. 5 lentelé).
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Apklausty dalyviy skai¢iaus (n=301) procentiné iSraiska pasiskirsto sekanciai: Klaipédos — 70,8 proc.

(n=213), Svéksnos — 18,3 proc. (n=55), Palangos — 11,0 proc. (n=33).

5 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal departamentus

Departamentas Respondenty skaicius (n) Procentiné iSraiska (%0)
Klaipédos 213 70,8
Palangos 33 11,0
Svéksnos 55 18,3
Viso 301 100

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Socialiniy — demografiniy duomeny analizé svarbi tyrimo dalis, padedanti rasti socialiniy —
demografiniy rodikliy rysj bei jtakg kitiems analizuojamiems komunikacijos aspektams.

Demografiniai duomenys (zr. 6 lentelé) apima respondenty lytj ir amziy. Tyrime dalyvavo
301 respondentas, i$ kuriy dauguma yra moterys — 95,3 proc. (n=287), vyrai sudaro tik 4,7 proc. (n=14).

Tyrimas parodé, jog respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes néra kontrastingas.
Didziausia dalis respondenty yra 41 — 50 m. amziaus 37,9 proc. (n=114). Tuo tarpu jauni, 21 — 30 m.

amziaus, Specialistai sudaré maziausia respondenty grupe tik 7,3 proc. (n=22).

6 lentelé. Demografiniai respondenty duomenys

Demografiniai rodikliai Respondenty skaicius (n) Procentiné iSraiska (%0)
Lytis

Moteris 287 95,3
Vyras 14 4.7

AmzZius
21-30m. 22 7,3
31-40m. 40 13,3
41 -50 m. 114 37,9
51 -60 m. 92 30,6
Daugiau nei 61 m. 33 11,0
Viso 301 100

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Socialiniai duomenys (zr. 7 lentele) apima respondenty issilavinimg ir pareigas. Apklausoje
dalyvavusiyjy iSsilavinimas yra jvairus. Daugiau nei trecdalis apklaustyjy turi aukStesnjji iSsilavinima
38,9 proc. (n=117). Taip pat issiskiriantys i§ atsakiusiyjy grupés pagal iSsilavinimo Kkriterijy yra
universitetinj i$silavinimg turintys respondentai. Jie sudaro 30,2 proc. (n=91).

Respondenty pasiskirstym0 pagal uzimamas pareigas rezultatai rodo, kad daugiau nei pusé
apklaustyjy uzima slaugytojos pareigas 65,8 proc. (n=198). Auks¢iausios pareigy hierarchinés grandies
atstovai: jstaigos vadovas (n=1) ir skyriaus, departamento vedéjai (n=5) sudaro 2,0 proc. apklaustyjy.

,,KItos* pareigos yra tos, kurios nejvardintos anketoje, taciau sudaranc¢ios analizuojamos SP] darbuotojy
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profesing jvairove 17,9 proc. (n=54): sanitarés, slaugytojy padéjéjos, pagalbinis personalas, maisto
iSdavejos, techniné tarnyba, iikio reikaly tvarkytojai, vyresniosios specialistés, kineziterapeutes,

administracijos darbuotojai, pagrindinis personalas, socialiné darbuotoja, radiologijos technologé, kitos

be jvardinty pareigy.
7 lentelé. Socialiniai respondenty duomenys
Socialiniai rodikliai ‘ Respondenty skaicius (n) | Procentiné iSraiska (%)
Issilavinimas
Vidurinis 21 7,0
Profesinis 23 7,6
Aukstesnysis 117 38,9
Aukstasis neuniversitetinis 49 16,3
Aukstasis universitetinis 91 30,2
Pareigos
Istaigos vadovas (&) 1 0,3
Skyriaus/ departamento vedéja (s) 5 1,7
Vyresnysis gydytojas (a) 1 0,3
Gydytojas (a) 24 8,0
Vyresnioji (ysis) slaugytoja (as) 18 6,0
Slaugytoja (as) 198 65,8
Kitos 54 17,9
Viso 301 100

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaic¢iavimais.

Siekiant iSgryninti vidinés komunikacijos tobulinimo gaires, svarbi visapusiSska SP] vidinés
komunikacijos analizé. Todél apibendrinant respondenty socialines — demografines charakteristikas
galima teigti, jog savo nuomong apie SP] vidinés komunikacijos buiklés diagnozavimga isreiské skirtingy
profesijy, amziaus grupiy ir iSsilavinimo darbuotojai, galintys tinkamai jvertinti darbovietés viding

komunikacijag bei pateikti argumentuotus komentarus.

3.3.2. Sveikatos prieziiiros jstaigos vidinés komunikacijos ypatybiy analize respondenty
nuomoniy aspektu

Tyrimo rezultatai analizuojami ir pateikiami remiantis anketos klausimyno nuoseklumu.

Sveikatos prieziliros jstaigos vidinés komunikacijos lygio vertinimas (zr. 7 pav.).
Siuo klausimu siekta suvokti respondenty nuomone ir supratima apie esama jstaigos vidinés
komunikacijos lygj. ISanalizavus tyrimo rezultatus j visus pateiktus pirmo klausimo teiginius, matyti, jog
respondentai bendra vidinés komunikacijos lygj, vertikalios komunikacijos zemyn ir aukStyn bei
horizontalios vidinés komunikacijos lygj vertina gerai (moda 4, vidurkis 3,73 — 4,12). Daroma is$vada,

kad informacijos mainai tarp hierarchiniy lygmeny bei su kolegomis vyksta ganétinai sklandziai.
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7 pav. SP] vidinés komunikacijos lygio vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)
(5 — puikiai, 1 — labai blogai)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Siekiant patikrinti, kaip vertinamas vidinés komunikacijos lygis skirtinguose Ligoninés
departamentuose, buvo atliktas ANOVA testas (zr. 8 lentel¢), kuris parodo kintamyjy tarpusavio ry$j,
t.y., ar kintamieji yra statistiSkai susije ir daro jtakg vienas kitam: jei reikSmingumo lygmuo p<0,05, tai
kintamieji daro jtaka vienas kitam, jei p>0,05, tai kintamieji neturi jtakos vienas kitam. Gauty rezultaty
pasiskirstymas parode, jog SP] komunikacijos lygio vertinimas nepriklauso nuo respondenty darbo vietos
departamentuose, nes statistiskai reikSmingo skirtumo tarp respondenty atsakymy nenustatyta. Visais
atvejais p reik§mé >0,05.

8 lentelé. SP] vidinés komunikacijos lygio vertinimas Klaipédos, Palangos ir Svéksnos

departamentuose
Teiginiai P reikSmé (SP] departamentai)
Bendras vidinis komunikacijos lygis p=0,169 >0,05
Vidinés komunikacijos lygis su Zemesnes pareigas uzimanciais darbuotojais p=0,666 >0,05
Vidinés komunikacijos lygj su aukstesnes pareigas uzimanciais darbuotojais p=0,464 >0,05
Vidinés komunikacijos lygj su to paties lygmens darbuotojais p=0,369 >0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais
Vertikalios komunikacijos i§ virSaus | apacig (zr. 8 pav.) vertinimas yra susijes su
formalaus prane$imo sklaida tarp hierarchiniy jstaigos grandziy. Sis kriterijus taip pat padeda

identifikuoti, ar SP] vidiné komunikacija yra vienpus¢ ar dvipusé.
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8 pav. Formalios komunikacijos praneSimo svarbumo vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)

(5 — labai svarbu, 1 — visai nesvarbu)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog formalios komunikacijos prane$imas turi ypatingai didele
reik§me Ligoninés vidinés komunikacijos tinkamam funkcionavimui. Respondentai dazniausiai rinkosi
atsakyma ,,labai svarbu® ¢ia moda yra 5, vidurkis svyruoja nuo 4,23 iki 474. Akivaizdu, jog tinkamas
formalios komunikacijos pranesimas yra susijes su atlickamo darbo kokybe, todél darbuotojams yra labai
svarbu tiksliai zinoti atlieckamus darbus. Remiantis tyrimy rezultatais matyti, jog vidiné komunikacija yra
dvipusé. Grjztamojo rySio poreikis yra susijgs su darbuotojy galimybémis pasitikslinti informacija,
laisvai i§sakyti savo nuomong bei pateikti pasitilymus, id¢jas.

Aiskinantis, kokie formalios komunikacijos aspektai svarbiis kiekvienam SP] departamentui,
atliktas ANOVA testas ( zr. 9 lentelé).

9 lentelé. Formalios komunikacijos aspekty svarba Klaipédos, Palangos ir Svék$nos departamentuose

Teiginiai P reik§mé (SP] departamentai)
Tiksliai zinoti darbus (ka reikia (és) daryti) p=0,341>0,05
Turéti galimybe pasitikslinti informacija p=0,169>0,05
Turéti galimybe laisvai i§sakyti savo nuomong p=0,038<0,05
Turéti galimybe pateikti pasitilymus, idéjas p=0,874>0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaic¢iavimais.

Gauti rezultatai atskleidé, kad vidurkiai statistiSkai reikSmingai skiriasi tik vienam teiginiui
(P=0,038<0,05) (7r. 6 prieda). Respondentai i§ Svéksnos departamento labiau linke nepritarti teiginiui
,.turéti galimybe laisvai i$sakyti savo nuomong™ lyginant su Klaipédos ir Palangos respondentais. Galima
daryti prielaida, jog Sio skyriaus respondentai pakankamai laisvai bendrauja su aukStesnio lygio
vadovais, todél jie nejaucia didesnio poreikio Sios formalios komunikacijos iSraiskai.

Vidinés komunikacijos kanaly vertinimas (Zr. 9 pav.) apima visy grandziy darbuotojy

1Sreik§ta nuomone apie SP] naudojamy vidiniy kanaly parankumg informacijos perdavimui.
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9 pav. Vidinés komunikacijos kanaly vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)
(5 — labai paranku, 1 — visai neparanku)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Kaip matyti i§ 9 paveikslo bendravimo forma ,akis j aki“ respondenty vertinama kaip
parankiausias vidinés komunikacijos kanalas (moda 5, vidurkis 4,38). Toks respondenty pasirinkimas
gali buti paaiskintas tuo, kad bendravimas tiesiogiai garantuoja dialoga su grjztamuoju rySium, todél
tikétina, jog iSvengiami nesusipratimai. Kiti verbalinés komunikacijos kanalai: dokumento bei
elektronine forma, bendravimas susirinkimy metu bei telefonu, tyrimo dalyviy jvertinti kaip parankas
(moda 4, vidurkis 3,75 — 4,02).

Respondentai turéjo galimybe iSsakyti savo nuomong, kokie kiti, be i$vardinty, vidinés
komunikacijos kanaly jiems parankiis. Dazniausiai mingjo ,,pokalbius, informacijos perdavimg per kitg
asmenj, slaugytojq ar vedéjq, per paskyrimus, dokumenty valdymo sistemq". Kita grupé respondenty
akcentavo elektronines priemones ,.elektroninj pastq kiekvienam darbuotojui, peidzerius, mobiliuosius
telefonus ir vaizdines priemones .

Siekiant nustatyti, kokie vidinés komunikacijos kanalai yra parankiausi tyrimo dalyviams
skirtinguose SP] departamentuose, atliktas ANOVA testas (zr. 10 lentelé).

10 lentelé. Vidinés komunikacijos kanaly parankumo vertinimas Klaipédos, Palangos ir Svéksnos

departamentuose
Teiginiai P reik§mé (SP] departamentai)
Dokumento forma (pvz.: jsakymas, nurodymas) p=0,645>0,05
Elektronine forma (Zinute, laisku) p=0,007<0,05
Bendraujant tiesiogiai (,,akis j akj*) p=0,056<0,05
Bendraujant susirinkimuose p=0,501>0,05
Bendraujant telefonu p=0,364>0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.
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Tyrimo duomenimis nustatyta (zr. 7 priedg), jog Palangos departamentui bendravimas
elektronine forma yra maZiausiai parankus lyginant su Klaipédos ir Svék$nos (P=0,007<0,05). Tuo tarpu,
Svéksnos respondenty nuomone tiesioginis bendravimas ,,akis j akj* maZiausiai neparankus informacijos
perdavimo kanalas (P=0,056<0,05).

Apibendrinant vidinés komunikacijos kanaly vertinima matyti, jog dominuojanti informacijos
perdavimo forma yra tiesioginis bendravimas ,,akis j akj®, susirinkimy metu. Respondentams paranku
informacija dalintis dokumento forma, bendraujant telefonu ar susirinkimuose. Tuo tarpu ANOVA testas
parodé, jog elektroninés informacijos perdavimo formos yra nepakankamai taikomos visuose SPI
departamentuose, todél vertinamos ne taip palankiai kaip kiti kanalai.

Informacijos perdavimo proceso sklandumas (zr. 10 pav.). Si teiginiy grupé skirta

bendram SP] informacijos perdavimo proceso sklandumui jvertinti.
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10 pav. Informacijos perdavimo proceso sklandumo vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)
(5 — visiskai sutinku, 1 — visai nesutinku)

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Vertinant SP] informacijos sklanduma, respondentai dazniausiai rinkosi atsakymg ,,sutinku®
(moda 4, vidurkis 3,81-3,95), kad informacijos perdavimas yra ganétinai aiSkus, glaustas, tikslus ir laiku.
Toks reiks§miy daznumo pasiskirstymas reiskia, jog pranesimo formulavimas ir perdavimas nors ir yra
pakankamai sklandus, ta¢iau gali bati tobulinamas.

Vertinant informacijos perdavimo proceso sklanduma trijuose SPI departamentuose (zr. 11
lentel¢) pagal ANOVA testo rezultatus, galima daryti i$vada, jog reik§mingo skirtumo tarp departamenty

néra, nes p=>0,05.
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11 lentelé. Informacijos perdavimo proceso sklandumas Klaipédos, Palangos ir Svék$nos

departamentuose
Teiginiai P reik§mé (SPI departamentai)
Aiskiai (suprantamai) p=1,06>0,05
Glaustai (trumpai) p=0,497>0,05
Tiksliai (konkreciai tokios, kokios reikia) p=0,202>0,05
Laiku p=0,295>0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Vidinés komunikacijos trukdziy (barjery) vertinimas (zr. 12 lentel¢). Komunikacijos
barjery vertinimas padeda ne tik iSaiskinti jy pobudj, bet kartu yra vienas i§ svarbiy rodikliy, kuriy
pagrindu bus formuluojamos vidinés komunikacijos tobulinimo gairés.

12 lentelé. Vidinés komunikacijos barjery vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)

(kur 5 — visiskai sutinku, 1 — visai nesutinku)

Barjery tipai Teiginiai Vidurkis | Moda nuoitr'y e
Pareigy hierarchija 3,36 4 1,042
Grjztamojo rySio nebuvimas 3,09 3 0,926
Organizacijos Nuqlatiné darbuotojy keﬁta _ 2,29 2 0,934
struktiiros Netinkamas komunikacijos kanaly parinkimas 2,72 3 0,893
Neformaliy bendravimo formy stoka 3,02 3 1,166
Istaiga _nepa_l_kz_lnkama! skiria démesio vidinei 3,12 3 1,046
komunikacijai vystyti
Pasenusios informacinés technologijos 2,80 3 0,975
Technologiniai | Nepakanka informaciniy technologiniy priemoniy, 289 3 1011
taikomy vidinés komunikacijos sistemos organizavimui ’ ’
Fiziniai Laikq sto_ka_ _ 3,40 3 0,953
aplinkos, Per didelis informacijos srautas 2,98 3 1,083
Fizinis atstumas tarp skyriy, departamenty 2,99 3 1,058
Kulturiniai Kulturiniai skirtumai 2,02 2 0,971
Asmeniniai Komu.niszlciniq jgidziy stoka 2,94 3 0,927
psichologiniz;li Konfliktai 2,64 3 1,035
Ly¢iy skirtumai 1,82 1 0,901

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

12 lenteléje pateikti dazniausi mokslingje literatiiroje jvardinami vidinés komunikacijos barjerai.
Atlikus respondenty nuomonés tyrima pateiktu klausimu iSryskejo, kad daugeliu atveju respondentai 1§
dalies sutinka, jog SP] egzistuoja jvardinti bendravimo trukdziai.

Organizacijos struktiiros barjerai. Tyrimo dalyviai sutinka, kad pareigy hierarchija
neigiamai veikia SP] vidine komunikacija (moda 4, vidurkis 3,36). Sis rezultatas rodo, jog darbuotojai
néra pakankamai gerai apriipinami informacija, dél to komunikacijos klimatas tampa uzdaresnis,
jauc¢iama didesné jtampa tarp grandziy. Teiginiu ,kiti respondentas pateiké $j rezultata apibendrinantj
atsakyma: ,,jeigu néra gero vadovo, néra ir geros komunikacijos "

Kadangi egzistuoja hierarchinio pobtdzio komunikacijos barjeras, tai kartu salygoja ir
informacijos srauto trukdzius (moda 3, vidurkis 2,89), susijusius su grjztamuoju rySiu (moda 3, vidurkis
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3,09). Abu teiginiai jvertinti kaip i§ dalies reikSmingi, moda 3. Vis tik tai reikSmingas rodiklis, nes
antruoju anketos klausimu respondentai iSreiSké nuomone, jog jiems svarbus formalios komunikacijos
griztamasis rySys (pvz.: turéti galimybe pasitikslinti, laisvais iSsakyti nuomone ir kt.) su aukstesnio lygio
vadovais. O jei jis silpnas, vadinasi darbuotojas negali i$pildyti visy jam svarbiy ,,galimybiy™ laisvai
keistis informacija. Grjztamojo rySio nebuvimui bei informacijos iSkraipymui jtakos taip pat turi
netinkamas komunikacijos kanaly parinkimas, ¢ia moda 3, vidurkis 2,72.

Vertinant nuolating darbuotojy kaitg kaip komunikacijos barjers, didzioji dauguma respondenty
atsakeé nesutinkantys su Siuo teiginiu (moda 2, vidurkis 2,29). Jei ir vyksta darbuotojy kaita SP], ji neturi
didelés jtakos vidinés komunikacijos procesui.

Nepakankama SPI vidinés komunikacijos politikos plétra (moda 3, vidurkis 3,12) bei neformaliy
bendravimo formy stoka (moda 3, vidurkis 3,02) respondenty laikoma i§ dalies svarbiais jstaigos
komunikacijos trukdziais. Toks nuomoniy pasiskirstymas leidZzia manyti, jog istaigoje jauciama
auksciausios valdzios démesio stoka sklandziai komunikacijai tarp hierarchiniy lygiy uztikrinti. Todél
tai labai svarbus aspektas, nes tobulinant viding komunikacija, sprendimai ir poky¢iai pirmiausia turi
jvykti Siame lygmenyje.

Technologiniai barjerai. Kita vidinés komunikacijos barjery grupé apima IT ir jy taikyma
vidinés komunikacijos sistemos organizavimui, kurios buvo jvertintos kaip i§ dalies turinCios jtakos
vidaus informacijos srautams, ¢ia moda 3, vidurkis 2,89. Vadinasi SP] infrastruktiira yra nepakankamai
aprupinta IT, butinomis uztikrinti sklandzig informacijos cirkuliacija tarp darbuotojy. O turimos
reikalauja daznesnio naujinimo.

Fiziniai, aplinkos barjerai. Kadangi Ligoniné¢ sudaryta i§ trijy fiziskai nutolusiy
departamenty, buvo aktualu iSsiaiSkinti, ar fizinis atstumas tarp jy gali bati jstaigos vidinés
komunikacijos klititimi. Tyrimo rezultatai parod¢, jog Siuo klausimu néra dominuojanc¢ios nuomoneés,
taciau didesné dalis respondenty i§ dalies sutinka su $iuo teiginiu (moda 3, vidurkis 2,99). Tai gali biti
salygota faktoriaus, jog ne visi darbuotojai palaiko ry$j su nutolusiais departamentais, todél
respondentams sunku tinkamai jvertinti fizinio atstumo reikSme vidinei komunikacijai.

Anot mokslininky, kuo didesné organizacija, tuo daugiau komunikacijos dalyviy, o tai gali lemti
per didelj informacijos srautg tarp jy. Informacijos perteklius ne tik apsunkina bendravima, bet kartu
jame gali biiti prarasta ir vertinga informacija. Tyrimo rezultatai parodé, jog respondentai i$ dalies (moda
3, vidurkis 2,98) sutinka, jog SP] informacijos srautas yra per didelis, taciau jis nesukelia rimty

bendravimo kliticiy.
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Laikos stoka taip pat vertinama kaip i§ dalies trukdanti produktyviai komunikuoti (moda 3,
vidurkis 3,40).

Respondentai paklausti ar sutinka, jog kultiiriniai skirtumai daro jtakg jy vidinés komunikacijos
procesui, sutartinai atsaké, jog nesutinka (moda 2, vidurkis 2,02). Remiantis tuo prieinama prie i§vados,
jog kulttiriniai skirtumai SP] yra silpnai iSreiksti, respondentai yra i§ panasios kultiirinés aplinkos, todél
ju suvokimas, empatija kitam asmeniui nesudaro kultiriniy komunikacijos barjery.

Asmeniniai, psichologiniai barjerai analizuojamu atveju apima konfliktus, ly¢iy skirtumus
ir komunikaciniy jgiidziy stokg. Dalis respondenty atsaké, jog i§ dalies susiduria su konfliktais atlikdami
darbg (moda 3, vidurkis 2,64). Konfliktams jtakos gali turéti darbuotojy komunikaciniy jgudziy stoka,
kuri tyrimo dalyviy vertinama i$ dalies reik§minga (moda 3, vidurkis 2,90). Tuo tarpu neigiamas lyciy
skirtumas efektyviai vidinei komunikacijai buvo jvertintas kaip visai neturintis reikSmés (moda 1,
vidurkis 1,22). Nors atsakymams jtakos galéjo turéti dominuojanti respondenty lytis moteris, kita vertus,
jos taip pat dalinasi informacija su kitos lyties atstovais, todél tikétina §j teiginj jvertino objektyviai.

Dalis respondenty prie pateikty teiginiy apie SP] vidinés komunikacijos trukdzius kaip barjerus
jvardino ,, asmenines savybes " bei ,, bendravimg tarp kolegy . Siuos atsakymus respondentai pazyméjo
kaip reik§mingus ir labai reikSmingus.

Tarpusavio jtakos rysiui patikrinti tarp SP] vidinés komunikacijos barjery ir SP] departamenty,
atliktas ANOVA testas (zr. 13 lentelg).

13 lentelé. Vidinés komunikacijos barjery vertinimas tarp Klaipédos, Palangos ir Svék$nos

departamenty
Teiginiai P reik§mé (SPI departamentai)
Pareigy hierarchija p=0,507>0,05
Fizinis atstumas tarp skyriy, departamenty p=0,037<0,05
Grjztamojo rySio nebuvimas p=0,639>0,05
Laiko stoka p=0,230>0,05
Nuolatiné darbuotojy kaita p=0,683>0,05
Per didelis informacijos srautas p=0,005<0,05
Kultariniai skirtumai p=0,491>0,05
Konfliktai p=0,955>0,05
Ly¢iy skirtumai p=0,076>0,05

Nepakanka informaciniy technologiniy priemoniy, taikomy vidinés komunikacijos

. LT p=0,544>0,05
sistemos organizavimuli
Pasenusios informacinés technologijos p=0,344 >0,05
Netinkamas komunikacijos kanaly (bendravimo biidy) parinkimas p=0,962>0,05
Neformaliy bendravimo formy (jstaigos Sventés, bendros i§vykos ir pan.) stoka p=0,009<0,05
Komunikaciniy jgidziy stoka p=0,139>0,05
Istaiga nepakankamai skiria démesio vidinei komunikacijai vystyti p=0,009<0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Atliktas ANOVA testas taip pat patvirtino, kad SP] departamentai susiduria su tam tikro pobiidzio

vidinés komunikacijos barjerais. Tyrimo rezultatai (zr. 8 prieda) pasiskirsté sekanciai: fizinis atstumas
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tarp skyriy ir departamenty maziausiai jtakos turi Klaipédos departamentui (p=0,037<0,05). Tai gali buti
nulemta tuo, jog jis laikomas pagrindiniu, kuriame jsiktirusi vadovybé, administracija ir kiti svarbiis SP]
infrastruktiros padaliniai. Taip pat Sis departamentas lyginant su kitais labiausiai patiria vidinés
komunikacijos trukdzius susijusius su informacijos pertekliumi (p=0,05=0,05). Tam jtakos gali turéti
plati medicininiy paslaugy pasiala bei dideli pacienty srautai. Neformalios komunikacijos stoka
labiausiai jtakos turi Svék$nos departamento efektyviai vidinei komunikacijai (p=0,009<0,05).
Nepakankamo jstaigos skiriamo démesio vidinei komunikacijai vystyti teiginio vertinimas parod¢, jog
Klaipédos departamento respondentai nemano, jog SP] skiria per mazai démesio vidinei komunikacijai
vystyti (p=0,009<0,05), tuo tarpu Svéksnos departamento respondentai labiau linke sutikti su $iuo
teiginiu.

Verbalinés ir neverbalinés komunikacijos vertinimas (zr. 14 lentelé) skirtas atskleisti, kurie
verbalinés ir neverbalinés informacijos perdavimo aspektai yra reik§mingi respondentams bendraujant
su kolegomis.

14 lentelé. Verbalinés ir neverbalinés informacijos perdavimo reik§mingumo vertinimas (vidurkis,

moda, std. nuokrypis) (5 — labai svarbu, 1 — visai nesvarbu)

Teiginiai Vidurkis Moda std.

nuokrypis
Rasysena biity aiskiai jskaitoma 4,55 5 0,670
Informacija bty konkreti 4,69 5 0,470
Nebiity naudojamas techninis (tam tikros srities) Zzodynas 3,66 4 0,930
Biity kalbama i§ 1éto, aiskiai tariami Zodziai 3,71 4 1,009
Kalbantysis kalbéty nuosekliai (pvz.: ,,neSokinéty mintimis‘) 4,17 4 0,810
Biity galima pasitikslinti (perklausti), kas buvo pasakyta 4,37 4 0,595
Biity galimybé pasizyméti, kas yra sakoma 3,92 4 0,860
Nebiity demonstruojamos emocijos 4,32 5 0,802
Elgesys atitikty perduodamos informacijos turinj 4,12 4 0,869
Mandagus informacijos pateikimas 4,55 5 0,628
Nebiity triuk§minga aplinka 4,31 5 0,775
lgg:gzlklamos informacijos tikslumui, neturéty jtakos asmeniniai rysiai 4,40 5 0,753

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.

Analizuojant tyrimo rezultatus matyti, jog jvardinti teiginiai respondentams yra labai svarbiis arba
svarbiis. Tai reiSkia, jog verbaliné ir neverbaliné komunikavimo kulttra turi jtakos informacijos
perdavimo efektyvumui. Tokie neverbalinés komunikacijos aspektai kaip mandagus informacijos
perdavimas (moda 5, vidurkis 4,55), nebiity demonstruojamos emocijos (moda 5, vidurkis 4,32) jvertinti
kaip labai svarbas. Taip pat svarbu, kad elgesys atitikty perduodamos informacijos turinj (moda 4,
vidurkis 4,12). Siy teiginiy reik§me sustiprina pasirinkime , kita” isreiksta respondento nuomong, jog

4

komunikuojant labai svarbu, kad ,, nebiity demonstruojami neigiami asmenybés bruozai".
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Taipogi tyrimo dalyviams labai svarbu, jog perteikiamos informacijos tikslumui, neturéty jtakos
asmeniniai rySiai darbe (moda 5, vidurkis 4,40). O pasirinkime , kita™ pazymima, jog turi baiti laikomasi
., vienasaliskumo " bei ,,pagarbos tarp kolegy " principy. Vadinasi niekas nebiity nutyléta, specialiai
iSkreipiama praneSimo prasmé ar kitaip veikiamas informacijos turinys. Perduodant informacijg
pageidaujama neutrali pozicija.

Kadangi didzioji dalis respondenty yra medicinos personalas, kuris susiduria su laiko stokos
komunikuoti barjerais (zr. 12 lentelg), todél dauguma respondenty iSreiSké nuomone, jog jiems labai
svarbu (moda 5), kad informacija buty konkreti (vidurkis 4,69), rasysena aiskiai jskaitoma (vidurkis
4,55).

Tyrimu i$siaiskinta, kad nuoseklus kalbéjimo pobudis (vidurkis 4,17), aiskiai tariami zodziai
(vidurkis 3,71), techninio Zzodyno atsisakymas (vidurkis 3,66), galimybé pasitikslinti informacija
(vidurkis 4,37) bei ja pasizyméti (vidurkis 3,92), respondentams yra svarbiis verbalinés komunikacijos
aspektai, ¢ia moda 4.

Vienas tyrimo dalyviy teiginiu ,kita™ atkreipia démesj, jog ,, neuztenka girdéti, reikia isgirsti".
Taigi grjztamasis rySys padeda informacijos siuntéjui jsitikinti, jog perduota informacija suprasta
teisingai, o gavéjas visada turi galimybe ja pasitikslinti.

Aplinka, kurioje dirbama taip pat gali neigiamai veikti komunikacijos procesa. Klausime buvo
prasoma jvertinti, Kiek respondentams svarbu, jog aplinka biity netriukSminga. Tyrimy duomenys
parodé, jog tai labai svarbi salyga komunikuojant, ¢ia moda 5, vidurkis 4,31.

Siekiant iSsiaiSkinti, kurie verbalinés ir neverbalinés komunikacijos aspektai bendraujant su
kolegomis yra reik§mingiausi SP] departamentams, buvo atliktas ANOVA testas, pateiktas 15 lentel¢je.

15 lentelé. Verbalings ir neverbalinés kalbos aspekty reikSmingumo vertinimas tarp Klaipédos,

Palangos ir Svék$nos departamenty

Teiginiai P reik§mé (SPI departamentai)
Rasysena biity aiskiai jskaitoma p=0,687>0,05
Informacija buty konkreti p=0,290>0,05
Nebiity naudojamas techninis (tam tikros srities) Zodynas p=0,061>0,05
Biity kalbama i§ 1éto, aiskiai tariami Zodziai p=0,085>0,05
Kalbantysis kalbéty nuosekliai (pvz.: ,,neSokinéty mintimis*) p=0,957>0,05
Biity galima pasitikslinti (perklausti), kas buvo pasakyta p=0592>0,05
Biity galimybé¢ pasizyméti, kas yra sakoma p=0,423>0,05
Nebiity demonstruojamos emocijos p=0,866>0,05
Elgesys atitikty perduodamos informacijos turinj p=0,823>0,05
Mandagus informacijos pateikimas p=0,480>0,05
Nebiity triukSminga aplinka p=0,522>0,05
Perteikiamos informacijos tikslumui, neturéty jtakos asmeniniai ry$iai darbe p=0,247>0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais.
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I$ testo rezultaty matyti, jog respondentai, nepriklausomai nuo departamento, neisskiria kurio
nors verbalinés ir neverbalinés kalbos aspekto i§ visumos (P>0,05).

Tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, jog respondentai j komunikacijos procesg zvelgia
atsakingai. Jiems yra labai svarbi ne tik tinkama, netriuk§minga aplinka, bet ir informacijos perdavimo
pobtdis: jskaitoma raSysena, konkreti, nuosekli, aiSkiai iSreikSta. Griztamasis rySys daugumos
respondenty vertinamas kaip bitinas bendravimo elementas. Nors neverbaliné kalba yra sunkiai
kontroliuojama ir beveik neatsiejama nuo verbalings, ypac tiesioginio kontakto metu, taciau respondentai
pageidauty nesalisko informacijos perdavimo, siekiant jos turinio tikslumo.

Neformalaus bendravimo aspekty vertinimas (zr. 11 pav.). Siuo vertinimu siekta

i$siaiskinti, kokie neformalios komunikacijos kanalai turi jtakos bendraujant ir atliekant uzduotis.

4,50 4 4
4,00 3,48 3,60

3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

mmmm Vidurkis
s Moda
Std. nuokrypis

Pokalbiai Gandai Neoficialios  Galimybe laisvai ir
Sventés (pvz.: saugiai dalintis
gimtadieniai, nuomone,

vakaronés) patirtimi, idéjomis

11 pav. Neformalaus bendravimo aspekty vertinimas (vidurkis, moda, std. nuokrypis)
(5 — labai daug, 1 — neturi jokios jtakos)
Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaiciavimais

Pokalbiai tarp kolegy yra kiekvienos organizacijos neformalios vidinés komunikacijos dalis. Jy
pagalba kuriamas draugiskas, atviras vidinés komunikacijos klimatas, skatinantis identifikacija su
jstaiga. Todél dauguma respondenty pokalbiy jtakag komunikacijai ir darbo kokybei vertino kaip
reik§minga, ¢ia moda 5, vidurkis 3,48. Vienas i$ tyrimo dalyviy kaip labai daug bendravimui jtakos turintj
veiksnj jrasé ,, rytinj kavos gerimqg kartu su kolegomis". Organizacijos kultiroje tai vertinama kaip
ritualas, vienijantis darbuotojus, kuriy metu pasidalinama bei aptariama tiek asmening, tiek darbiné
informacija. Tam, kad bendravimas vykty sklandziai darbuotojai turi jaustis laisvi ir saugts dalintis
nuomonémis, patirtimi, idéjomis, ¢ia moda 4, vidurkis 3,60.

Tuo tarpu gandai, daZniausiai iSkreipiantys informacijos turinj bei keliantys jtampg tarp

darbuotojy, respondenty nuomong neturi jokios jtakos, ¢ia moda 1, vidurkis 2,46. Tai labai svarbus
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rezultatas, rodantis, jog darbuotojai linke nepasitikéti gandais ir nesuteikiantys jiems didelés reikSmés
komunikuojant.

Panasi situacija matyti ir su neoficialiomis Sventémis. Dauguma tyrimo dalyviy teigia, jog
neoficialios Sventés tik i$ dalies turi jtakos atlickamam darbui, (moda 3, vidurkis 2,40). Taigi galima
daryti prielaida, kad nors neoficialios $ventés, kaip gimtadieniai, vakaronés ir kitos, daliai respondenty
yra reik§mingos, taciau néra biitinos siekiant uztikrinti gerg komunikacijg ir darbo atlikima.

Taip pat respondentai pateiké atsakymy, kurie labiau susij¢ su formalia vidine komunikacija
organizacijoje, taciau gali bati interpretuoti ir neformalios komunikacijos kontekste: ,,padéka uz atliktus
darbus tarp jvairias pareigas uzimancio personalo® ir ,, darbuotojy susirinkimai*. Pirmuoju atveju yra
idreikstas poreikis biti jvertintu, pripazintu darbuotoju uz atliktus darbus. Sis pripaZinimas nebatinai turi
biiti oficialus. Bendraujant neretai atsizvelgiama su kokiu asmeniu, kokio statuso ir reputacijos jis yra,
todel darby jvertinimas tarp kolegy yra svarbus veiksnys dalinantis tam tikro turinio informacija.
Antruoju atveju, darbuotojy susirinkimai gali biiti ir neformalis, nejpareigojantys arba neformalioje
aplinkoje, o tai padeda kurti stipresnius pasitikéjimo bei supratimo rysius tarp visy kolegy.

Vertinant neformalaus bendravimo aspekty reik§me SP] departamenty vidinei komunikacijai
buvo atliktas ANOVA testas (zr. 16 lentelé).

16 lentelé. Neformalios komunikacijos aspekty reikSmingumo vertinimas Klaipédos, Palangos ir

Svéksnos departamenty darbuotojams

Teiginiai P reik§meé (SPI departamentai)
Pokalbiai p=0,942>0,05
Gandai p=0,261>0,05
Neoficialios $ventés (pvz.: gimtadieniai, vakaronés) p=0,183>0,05
Galimybé laisvai ir saugiai dalintis nuomone, patirtimi, idéjomis p=0,465>0,05

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis atliktais skaic¢iavimais.

Gauti rezultatai parode¢, jog neformalus bendravimas neturi jtakos SP] departamenty vidinei
komunikacijai (p>0,05).

Neformali komunikacija padeda tenkinti darbuotojy socialinius ir bendravimo poreikius.
Analizuojamos SP] darbuotojai jauciasi pakankamai laisvi komunikuoti jvairiomis temomis, reiksti savo
nuomong ir id¢jas. Dazniausiai tai vyksta neformaliy pokalbiy metu, kurie respondenty vertinami
teigiamai ir yra vertinga informacijos mainy priemon¢. Tuo tarpu, gandai perduodamos informacijos
turiniui bei uzduociy atlikimui neturi jtakos. O tai yra sveikos vidinés komunikacinés aplinkos pozymis,
nes gandai kyla tada, kai darbuotojai susiduria su neaiSkumais, nutylima svarbi informacija. Taip pat
galima numanyti, jog aukStesnio hierarchinio lygmens vadovai puikiai kontroliuoja neformalius
informacijos srautus ir uzkerta kelig neteisingy gandy sklaidai. Tyrimo rezultatai atskleidé, jog

darbuotojai daugiau démesio sutelkia j formalios komunikacijos perdavimo priemones ir jy kokybe, o
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neformalig komunikacijg laiko vertinga tik tiek, kiek ji padeda tenkinti biitinuosius socialinius poreikius,

taciau nejdedant didesniy pastangy.

3.3.3. Sveikatos priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos gerinimas: respondenty sitilymai

Analizuojant SP] vidinés komunikacijos tobulinimo aspektus, respondentams tyrimo anketoje
buvo pateiktas atviro tipo klausimas: ,,Kq Jiis siitlote keisti (jdiegti, tobulinti, atsisakyti) siekiant gerinti
vidine Jiisy jstaigos komunikacijg?*. Tyrimo dalyviai, atsakydami j §j klausimg, galéjo pareiksti savo
nuomong apie vidinés komunikacijos jy jstaigoje tobulinimo galimybes.

Dauguma tiriamyjy vidinés komunikacijos tobulinima suprantg kaip egzistuojancios hierarchinés
atskirties tarp darbuotojy mazinimg. Viena vertus, hierarchiné organizacijos valdymo struktiira apibréZia
kiekvieno funkcijas, darby pasiskirstymg, nustato informacijos tékmés kryptj. Kita vertus, didelis
atstumas tarp vadovo ir darbuotojo sukuria pastarojo tam tikrg priesiSkumo pozicijg. Darbuotojas jauciasi
nematomas, nejvertintas, nesijauc¢ia esgs komandos dalimi, o tik darbo funkcijy vykdytoju. Tai iliustruoja
tiriamyjy pageidavimas: ,,didesnis démesingumas savo skyriaus darbuotojy skundams, nelaiméms,

4

konfliktams, bendravimo etikai”. Todél i§ darbuotojy pusés atsiranda tokiy pasitlymy kaip ,,paskirti
tinkamqg vadovg*™ ar ,,bendravimo kursy organizavimas aukstesniajam personalui**. Tokio pobiidzio
pasitlymai gali kilti ir dél jau analizuoto nepakankamo griztamojo rysio tarp grandziy. Tai nereiskia, kad
vadovai turi kiekvienu klausimu konsultuotis su darbuotojais, taciau keisti poZiiirj i§ j darbuotojus kaip j
pavaldinius (,,tarnus®), i darbuotojus kaip j komandos narius (,,partnerius®) yra batina. Informacijos
sklaida turéty bati jvairiy Krypéiy ir vykti ne tik i$ virSaus j apacia, bet ir atvirkséiai ar horizontaliai. Uz
§1 procesg labiausiai atsakinga yra valdancioji grandis. Respondenty nuomone ,,j kiekvieng jstaigos
darbuotojq* reikia ,ziuréti kaip j stiprios grandinés (organizacijos) dalele*.

Respondentai pazymi, jog SP] susiduriama su neigiamo pobudzio darbinés informacijos slépimu,
ypac jei ji susijusi su profesinémis klaidomis. To priezastys gali biiti pacios jvairiausios, taciau tyrimo
dalyviai skatindami darbuotojy sagmoningumg prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus, rekomenduoja
., keisti poziiirj j Ligoninéje jvykusius nepageidautinus jvykius. Nuolatos transliuoti Zinias, kad tritkumy,
komplikacijy, klaidy atskleidimas néra nusikaltimas™. IS to galima daryti prielaida, jog kol kas
komunikacija néra pakankamai atvira, ji labiau siektina, nei egzistuojanti. Siuo atveju, vadovy grandies
uzduotis — tarpusavio pasitik€jimo rySio stiprinimas, panaudojant jvarius komunikacijos kanalus.

Taigi komandinis darbas yra svarbus ne tik vidinés komunikacijos efektyvinimui, bet ir visai SP]

plétrai bei gerovei. Darnios komandos pagrindas, respondenty nuomone, yra ,atvirumas sprendziant
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problemas, sqZiningumas, pakantumas, pagarba bet kurios komandos grandies nariui“. Tam, kad
informacijos perdavimas bty sklandus, tyrimo dalyviai sitllo ,,tobulinti komandinio darbo jgidzius .

Analizuojant respondenty pasisakymus, iSryskéjo ir kitas pozidiris, kuris nukreiptas ne tik |
vadovy grandies kritikg, bet kartu pripazjstama, jog komunikacijos jgiidziy gerinimas yra ir darbuotojy
atsakomybé. Todél aktyviai sitilytos jvairios komunikacinés priemones kaip konferencijos, paskaitos,
pranes$imai, kursai ir programos, nuolatinés psichology konsultacijos. Pagrindinés jy temos: bendravimo
aspektai tarp jvairias pareigas uzimanciy darbuotojy, komunikacijos kultiira tarp slaugytojy ir gydytojy,
konflikty sprendimo buidai tarp kolegy, bendravimo etika. Toks iniciatyvos isreiskimas rodo, jog
tiriamieji puikiai suvokia susidariusig situacijg, kuri trukdo laisvai ir sklandziai bendrauti, todél jie yra
atviri jos tobulinimui, taciau reikalingas vadovy grandies ryztingumas ir sprendimai.

Siuo atveju konstruktyvus neformalios komunikacijos skatinimas galéty tapti puikia priemone
stiprinan¢ia tarpusavio rySius, pasitikéjima bei kurianCia atvirg komunikacijos klimatg tarp visy
darbuotojy grandziy. Tokj poreiki iSreiSké ir dalis apklaustyjy: ,, reikéty surengti bendras isvykas,
vakarones, bendrus renginius su kitais skyriais .

Dalis tiriamyjy pasigedo informavimo apie ,,naujoves laiku ir aiskiai*. Vadinasi informacijos
srauty nukreipimas, reguliavimas ir valdymas yra nepakankamas ir neatitinka darbuotojy lukeséiy.
Apklaustyjy i8reikStas noras biti informuotiems apie tai, kas vyksta Ligoninéje, gali biiti paaiSkinamas
tuo, kad darbuotojams yra svarbu jaustis organizacijos dalimi, biiti jtrauktiems j jvykiy srautg. Todél
rekomenduotina labiau jvertinti darbuotojy informacinius poreikius, reguliuoti darbinés informacijos
perdavimo procesa.

Mokslinéje literatiroje vienas i§ vertingiausiy komunikavimo budy yra laikomas tiesioginis
bendravimas ,,akis j akj*“. Tyrimy rezultatai S$ig nuostatg taip pat patvirtino. Respondentai sitilydami
gerinti viding jstaigos komunikacijg iSreiské pageidavimus ,,daugiau bendrauti”, ,,daugiau organizuoti
susirinkimy . Kita dalis respondenty kaip alternatyva tiesioginiam bendravimui ir naujieny bei skubios
informacijos perdavimui sitilo naudoti informacines technologijas. Struktiiruoto interviu metu paaiskéjo,
jog ne visi darbuotojai turi prieigg prie informaciniy technologijy, elektroninio pasto, dokumenty
valdymo sistemos. Todél respondentai akcentavo, jog ,,visi darbuotojai turi turéti tarnybinj elektroninj
pastq, parasq ir prieigq prie dokumenty valdymo sistemos". Respondenty nuomone siekiant geriau
perduoti informacija, informacinés technologijos turi biti ,,tobulinamos, siuolaikiskos, modernios".
Taciau vien apripinti jstaigg naujausiomis informacinémis technologijomis nepakanka. Tyrimo dalyviai

atkreipia démesj, jog nemaziau svarbu yra ,,tobulinti darbuotojy kompiuterinj rastingumq".
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Atviro klausimo analizé leidzia daryti iSvada, jog Ligoning€je egzistuoja tam tikro lygmens
konfrontacija tarp valdanciosios ir zemesniy grandziy, o tai salygoja griztamojo rysio, pasitikéjimo
kolegomis ir vadovais, atvirumo stoka. Sis susiprie§inimas tarp grandziy apeliuoja j virsmo poreikj i$
biurokratinio j komandinj valdymg. Nuomoniy tyrimas atskleidé, jog respondentai save suvokia kaip
atsakingos, darnios, efektyviai bendraujancios, vieningos bei nuolat besimokanc¢ios komandos dalimi.
Todél isreiské poreikj buti labiau jtrauktiems i informacijos mainy procesa, suteikti jiems daugiakanale
prieiga prie naujausios informacijos, biiti jvertintiems. Sj klausima puikiai reziumuoja tyrimo dalyvio
pasisakymas: ,, Nesustoti tobuléti. Savo jstaigos vidine komunikacijq vertinu teigiamai, o komunikacijos

¢

problemos issprendziamos gana operatyviai“. Pateiktas komentaras iliustruoja teigiama perspektyva:
nors susiduriama su vidinés komunikacijos klititimis, taciau abipusis noras, pastangos ir tinkamos

priemonés, skatina jstaigg spresti problemas bei tokiu biidu tobuléti.

3.4. Sveikatos prieZiiiros jstaigos vidinés komunikacijos tobulinimo rekomendacijos

Atsizvelgiant | atlikto empirinio tyrimo bei pusiau struktliruoty interviu rezultatus, buvo
diagnozuoti jvairaus pobiidzio Ligoninés vidinés komunikacijos barjerai. Tuo tikslu 17 lenteléje jvardinti
SP] vidinés komunikacijos barjerai bei rekomendacijos jy sprendimui.

17 lentelé. SP] vidinés komunikacijos barjerai ir jy sprendimai

SPI vidinés komunikacijos pagrindiniai barjerai Sprendimai
Néra vidinés komunikacijos strategijos, plano SPI] vidinés komunikacijos strategija ir planas
Nepakankamas vadovy démesys vidinei komunikacijai Komandos formavimas, neformalios komunikacijos
vystyti stiprinimas
Barjerai dél hierarchinés SP] struktiiros Atviros komunikacinés aplinkos formavimas
Nepakankamas IT naudojimas IT plétra
Komunikaciniy jgtidziy stoka Komunikaciniy jgtidZiy tobulinimas
Grjztamojo rysio stoka Grjztamojo rySio stiprinimas
Konfliktai, asmeninés savybés Konflikty sprendimy vadyba
Informacijos perteklius, laiko stoka, nepakankamas Informacijos srauty reguliavimo metodai. Daugiakanalis
savalaikis informavimas apie naujoves informacijos srautas. Standartizuotos priemonés

Salt.: Sudaryta autorés, remiantis tyrimy rezultatais.

17 lenteléje identifikuoti atskiri vidinés komunikacijos barjery elementai yra fragmentiski, taciau
ju sprendimas turi biiti sisteminis, apimantis visg SP] viding komunikacija. Tam rekomenduojama taikyti
vidinés komunikacijos efektyvinimo modelj (Zr. 12 pav.), kurio pagrindas yra SP] vidinés komunikacijos
strategija, susidedanti i§ SeSiy elementy: strategijos planas, standartizuotos priemonés, IT, kokybés

valdymas, etikos normos, SP] komanda.
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/ SP] VIDINES KOMUNIKACIJOS STRATEGIJA \

Strategijos Standartizuotos [ Informacinés J Kokybeés Etikos

planas priemonés technologijos valdymas normos

Aiskis Bendros

vaidmenys vertybeés ir

sprendimai
griztamasis

rySys
Konﬂlktq
K Eiﬁ?c:lras - valdymas /
ikslas
[ ~

Atvira
komunikacija,

SP|
komanda

SP] VIDINES KOMUNIKACIJOS EFEKTYVINIMAS

12 pav. SP] vidinés komunikacijos efektyvinimo modelis

Salt.: Sudaryta autorés.

Tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, jog Ligonin¢ labiau orientuojasi j iSorinés komunikacijos
vystymg, o vidin¢ jstaigos komunikacija yra valdoma nesistemingai, kontroliuojant tik atskirus jos
elementus tokius kaip rasytiné komunikacija, etikos normos. Valdanciosios grandies atstovams biitina
suvokti, jog tik visapusiSkas komunikacijos valdymas, apimantis iSorin¢ ir viding komunikacija, veda
istaigg 1 s€kme. Todé¢l rekomenduojama vidinés komunikacijos strategijg itraukti j trumpalaikius bei
ilgalaikius Ligonings strateginius planus, o jos tikslus bei veiksmy plang susieti su jstaigos tikslais. Tokiu
biidu darbuotojai aisSkiai suvoks vidinés komunikacijos veiksmy plano paskirt] ir nauda bei padés
sustiprinti ry$j su SP] tikslais ir vertybémis.

Dauguma respondenty pareigybiy hierarchija, nepakankamg vadovy démesj vidinei
komunikacijai vystyti bei vadovy pozitrj | darbuotojus kaip 1 pavaldinius, jvardino kaip vienus i$
labiausiai neigiamai jstaigos komunikacijg veikianCius veiksnius. Susidariusiai situacijai spresti siiloma
1§ esmés keisti pozilr] 1 savo darbuotojus kaip | partnerius, stiprios, motyvuotos komandos narius,
siekiancCius bendro supratimo ir vieningo tikslo. Remiantis tuo sukurtas SP] komandos formavimo
modelis (zr. 14 pav.), padésiantis spresti komunikacinio pobiidzio barjerus bei tobulinti jstaigos vidine
komunikacija. Ji sudaro Sesi elementai: bendras tikslas, atvira komunikacija, aiSkiis vaidmenys, bendros

vertybés ir sprendimai, mokymai bei konflikty valdymas.
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Bendras tikslas yra nukreiptas j SP] tikslo siekimg per bendradarbiavimo kultiiros vystyma, kuris
remiasi produktyviais informacijos mainais. Atsizvelgiant | respondenty komentarus, SPI vidinés
komunikacijos ir darbuotojy bendradarbiavimo gerinimui, sitiloma sustiprinti socialing saveika
informacines technologijas ir medijas (praneSimo sklaida per socialines platformas, intraneta, vaizdo
konferencijos padeda darbuotojams pasijusti jvykiy centre, laiku zinoti naujienas), aiSkus jstaigos tikslo
formulavimas, sukurti asmeniniy erdviy (erdvés, kambariai, kur komandos nariai gali netrukdomai
keistis informacija, garsiai reiksti emocijas, generuoti idéjas).

Atviros komunikacinés aplinkos formavimas mokslininky vertinamas kaip vienas i§ sékmingo
verslo veiksniy, skatinantis personalo pasitenkinimg darbu, teigiamus organizacijos veiklos rezultatus ir
tinkamy sprendimy priémima. SP] atviras komunikacijos klimatas turéty apimti skaidrios, aiskios ir
konkre¢ios informacijos srautus per visas jstaigos hierarchines grandis. Cia svarby vaidmenj vaiding
susirinkimai, jvairiy ataskaity pristatymai, tiesioginiai pokalbiai su darbuotoju, uzduodant tikslingus
klausimus, o taip pat darbuotojy jvertinimas, parodant jy reikSme jstaigai. Vadovo, ypac tiesioginio,
uzduotis pasitikéjimu ir palaikymu paremta komunikacija su darbuotojais. Vadovaujantis atviros
komunikacijos koncepcija biity galima jgyvendinti respondentams svarbius vidinés komunikacijos
elementus: laisvai i§sakyti nuomong, pateikti pasitilymus, id¢jas. Vadinasi biiti i§girstiems ir jvertintiems.

Pateikto modelio taikymas svarbus uZztikrinant ir grjztamajj rysj, kuris respondenty buvo
jvardintas kaip svarbi galimybé pasitikslinti, pasizyméti, kas sakoma, o taip pat akcentuojama jo stoka.
Tam, kad grjZztamasis rySys tarp visy grandziy biity kokybiskas, turi biiti uZtikrintas jo veikimo ciklas dar
vadinamas uzdaro rato komunikacija: siunt¢jas inicijuoja praneSima, gavéjas jj priima ir patvirtina
griztamuoju ry$iu, tuo tarpu siuntéjas jsitikina, jog adresatas ji gavo. Analizuojamu atveju galima daryti
prielaida, kad ne visa perduodama informacija darbuotojams yra pakankamai aiski, nes respondentams
svarbu perklausti, pasitikslinti. Todél rekomenduotina prie$ perduodant praneS§img jo siuntéjui, gerai
apmastyti jos turinj, jis turi buiti aiSkus, konkretus. RaSytinis oficialus praneSimas turéty biiti
formuluojamas, remiantis dalykinés kalbos pagrindais. Jei tai maziau formalus, tada sitiloma laikytis
loginés turinio déstymo sekos, nenaudoti perteklinés informacijos, atsizvelgti | Zinutés gaveéjo poreikius,
vengti gramatiniy klaidy. AiSkumo gali jnesti su Zinutés tema susij¢ pavyzdziai, vaizdinés priemonés.
Taip pat sitiloma nenaudoti vieno zinutés perdavimo modelio visam personalui, o atsizvelgti i gavéjo
gebéjimg tinkamai suprasti praneSima. Jei praneSimas skirtas visam personalui, tada tikslinga organizuoti
temos pristatymo, diskusijy susirinkimus. Jy metu rekomenduotina sukurti teigiama atmosferg tam, kad

darbuotojai jaustysi laisvi iSsakyti savo nuomone. Susirinkimai turi buti produktyvis, tai reiskia aktyvy
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klausimy nagrin¢jimg bei bendro sprendimo priémimg. Po jo taip pat biitinas grjztamasis rySys i8
susirinkimo dalyviy. Siam tikslui galima pasitelkti jvairius komunikacijos kanalus. Remiantis moksline
literatiira, efektyvi komunikacija yra dvipusé, todél sitiloma jsitikinti, ar zinuté buvo tinkamai suprasta.
Siuo tikslu galima panaudoti aktyvaus klausymo ir klausimy uzdavimo metodus.

Bendros vertybés ir sprendimai reiSkia ne tik vienybe atliekant uzduotis, bet ir lygiavertiSkuma
tarp profesijy. Siuo atveju rekomenduotina j kitos profesijos atstova iaréti kaip j lygiavertj partnerj
atliekant bendra uzduoti, o ne kaip | Zemesnj ar prastesnj, maziau verta pagarbos. SPI vadovai,
atsizvelgdami | situacijg, turéty dazniau taikyti horizontalios informacijos perdavimo metodus bei
neformalios komunikacijos teikiamus privalomus. Svarbu diegti tarpusavio pasitikéjimo kultiira,
darbuotoja remiantj vadovavima bei pozityvius rySius su kolegomis. Darbuotojy jtraukimas j tam tikry
sprendimy priémima didina jy atsakomybés jausma, stiprina lojaluma organizacijos vertybéms, todél
idedama daugiau pastangy tinkamai informacijos sklaidai.

SP] apima jvairiy specialybiy darbuotojus, atlickancius tai pozicijai priskirtus vaidmenis ir
atsakomybes. Visi jie tarpusavyje glaudziai susij¢ bei papildo vienas kitg. Priklausomai nuo situacijos
vaidmenys gali buti kei¢iami, tac¢iau rekomenduotina, jog vienas asmuo atlikty ne daugiau nei du tris
vaidmenis. SP] vadovai visy pirma turéty nustatyti kiekvieno darbuotojo natiiraly elgsenos modelj, padéti
jam suvokti, kaip efektyviau naudotis savo stiprybémis darbe bei suderinti skirtingus jstaigos nariy
vaidmenis tarpusavyje. Remiantis atvirame klausime i$sakytomis nuomonémis, sitiloma isbandyti
darbuotojy rotacijg skyriuose ,, slaugytojq isdirbus 10 mety persiysti j kitg vietq . AiSkesniam vaidmens
apibrézimui rekomenduotina naudoti jvairias verbalines ir neverbalines komunikacijos priemones kaip
darbo pareigy apraSyma, darbo sutartj, pokalbius su vadovu, kasdienius ritualus skyriuje.

Analizuojamu SP] vidinés komunikacijos tobulinimo atveju mokymai turéty biiti susieti su
vadovy ir personalo komunikaciniy, bendradarbiavimo, verbalinés ir neverbalinés komunikacijos
jgudziy tobulinimu. Tam, visy pirma, turéty biti atlikta iSsami darbuotojy komunikacijos mokymo
poreikiy analizé. Anketinis tyrimas atskleidé tik dalj galimy mokymy temy: komandinio darbo,
komunikacijos kultiira tarp medicinos personalo, bendravimas su kolegomis. Galima bty pritaikyti
teorinéje dalyje jau minétg medicinos personalo TeamSTEPPS komandinio mokymo modelj, kuris, anot
daugelio mokslininky, pasiteisino praktikoje ir reikSmingai pagerino medicinos personalo veiklos
rezultatus, informacijos sklaida, praneSimus apie klaidas, nepageidaujamus jvykius. O tai stiprina ne tik
komandinj darba, bet ir didina saugos kulttirg SP].

Tyrimo rezultatai parod¢, kad konfliktai tarp darbuotojy bei asmeniniy jy savybiy

demonstravimas, dalies apklaustyjy jvardinami kaip komunikaciniai trukdZziai. Dalis konflikty yra
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pavirSutiniai, todél nekelia grésmés informacijos perdavimui ir gali biiti i§sprendziami tarpusavyje
konstruktyviy diskusijy pagalba. Kita dalis gali salygoti jtampa, informacijos slépima, gandy atsiradimg.
Tokiu atveju svarby vaidmenj vaidina zemiausios ir vidurinés grandies vadovai, kurie taikydami
konflikty sprendimo vadybos principus, turéty suvaldyti darbuotojy konfliktus ir jy neigiamas pasekmes.
Taip pat sitiloma skatinti laikytis jstaigoje priimto ,,Darbuotojy elgesio kodekso™ bei lavinti jvairiy kursy,
programy, mokymy pagalba komunikacinius jgidzius, naudoti standartizuotas priemones, apibréziancias
darbuotojy elgesj tam tikrose situacijose, dazniau organizuoti diskusijas apie aktualias, problemiskas
situacijas. Konflikty valdymas turéty biiti suvoktas ne kaip vienkartinis sprendimas, o kaip nuolatinis
bendradarbiavimo koordinavimo procesas, paremtas pagarba vienas kitam ir pacientui.

Atliktas tyrimas parodé¢, jog Ligoninéje susiduriama su paradoksu: nors i§ dalies egzistuoja
informacijos perteklius, taciau darbuotojai vis tiek iSreiSké aiSkios, tinkamos ir laiku informacijos
poreikj. Spresti §iai problemai sitiloma taikyti informacijos srauty reguliavimo metodus, kurie apima
standartizuotas priemones, o aktualios informacijos sklaidai naudoti jvairius komunikacijos kanalus.
Verbalinés informacijos pertekliy bei skirtingy komunikaciniy stiliy keliamus sunkumus tarp medicinos
personalo rekomenduojama valdyti taikant standartizuota komunikacing priemong kaip SBAR. Jos
pagalba sukuriama bendra struktiiruota kalba, kuri yra trumpa, aiski, nuspéjama bei padedanti greitai
priimti sprendimus. Bendraujant su kitu personalu reikty vengti profesinio Zodyno, zodziy sutrumpinimy
vartojimo. Kadangi respondentams labai svarbu, jog informacija biity pateikta mandagiai,
nedemonstruojant pertekliniy emocijy, jos turiniui neturéty jtakos asmeniniai rySiai, buty laikomasi
min¢iy nuoseklumo ir aiskaus Zzodziy tarimo, rasysena biity jskaitoma, todé¢l vadovams ir Ligoninés
personalui sitiloma atkreipti démesj | savo paciy bendravimo stiliy, paklausti kolegy ir paanalizuoti,
kokios klaidos daromos bendraujant bei pasikonsultuoti su vadovais ar vieSyjy rysiu specialistg, kaip
bty galima imtis tinkamy priemoniy gerinti ir uztikrinti nurodytas komunikacijos savybes.

Tyrimo dalyviai kaip viena i§ reikSmingy komunikacijos barjery nurodé nepakankama IT
naudojima informacijai perduoti, nors dauguma respondenty IT laiko parankia komunikacine priemone.
Siuo atveju sitiloma labiau jtraukti Zemesniy grandziy darbuotojus j komunikacinj procesa per IT, plétoti
intraneto teikiamas galimybes. Nors tai yra susij¢ su finansinémis iS§laidomis bei informacinio rastingumo
mokymu, ta¢iau IT leisty sumazinti informacijos, ypac raSytos ranka, neteisingy interpretacijy skaiciy, o
taip pat aktuali, naujausia informacija bty pasiekiama visiems darbuotojams tiesiogiai. Tokiu budu
koordinuota, struktiiruota, tiksliné¢ informacija padéty taupyti laika, nes srautas teka visomis kryptimis,

bei sumazinty informacine atskirti tarp darbuotojy, ypa¢ medicinos personalo.
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ISVADOS

1. Nagringjant vidinés komunikacijos procesg pastebéta, jog uz efektyvy informacijos perdavimag
yra vienodai atsakingi siunt¢jas ir gavéjas, kurie siekdami abipusio supratimo turi uztikrinti
sklandy grjztamajj rysj. Vidinés komunikacijos procesus jvairiuose etapuose gali veikti iSoriniai
ir vidiniai trukdziai bei kontekstas, kuriame komunikuojama. Todél organizacijos privalo
atsakingai jvertinti bei iSanalizuoti visus informacijos perdavimo etapus, dalyvius, kanalus,
komunikacine aplinkg ir jy pagrindu numatyti galimy trukdziy Salinimo plang. Mokslinés
literatiiros analizé parodé, jog efektyvios vidinés komunikacijos reikSmé yra lygiaverciai
reikSminga tiek darbuotojui, tiek organizacijai: kuo darbuotojas labiau jauciasi reikalingas,
jvertintas, tuo daugiau vertés jis sukuria organizacijai.

2. I$siaiskinta, jog vidinés komunikacijos formos, formalumo lygis ir informacijos srauty kryptys
priklauso nuo organizacijos struktiiros bei priimto bendravimo modelio tarp grandziy.
Standartizuota formali verbaliné informacija yra pripazistamas pagrindiniu ir efektyviausiu
informacijos sklaidos biidu. Taciau siekiant iSlaikyti balansg tarp formalaus ir neformalaus
verbalinio ir neverbalinio komunikavimo, vadovams sitiloma koordinuoti informacija, iSnaudoti
horizontalios ir jstrizos komunikacijos krypc¢iy privalumus. Vidiné komunikacija taip pat atlieka
informavimo, motyvavimo, emocijos raiskos, kontrolés, tarpasmeniniy rySiy vystymo funkcijas.

3. Analizuojant vidinés komunikacijos barjerus, i$siaiSkinta, kad egzistuoja jy grupavimo jvairove,
kurig vienija informacijos turinio iSkraipymas, salygojantis konfliktines situacijas, darbuotojy
nepasitenkinimg, neigiamas ekonomines pasekmes. Jy Salinimas susijes su Siy klitciy
identifikavimu atliekant esamos vidinés komunikacijos sistemos auditg. O tobulinimas turéty
apimti vidinés komunikacijos strategijos, susietos su visos organizacijos strategija, formulavima,
komandinio darbo ir komunikaciniy jgiidziy mokyma, standartizuoty priemoniy ir IT taikyma
informacijos perdavimui, kasdienj etikos normy laikymasi tarpasmeninéje komunikacijoje.
Tobulinimas turéty biiti suvokiamas kaip testinis procesas.

4. Empirinio tyrimo metu nustatyta, jog SP] vidinés komunikacijos tarp hierarchiniy grandziy ir
horizontalia kryptimi lygis yra pakankamas vykti sklandziam informacijos perdavimo procesuli,
kuris respondenty vertinamas kaip ganétinai aiSkus, glaustas, tikslus ir laiku. Juolab, jog
Ligoningje vyrauja komunikaciniy kanaly jvairové: dokumenty, elektronine forma, tiesioginis
bendravimas, susirinkimai, telefonas. Taciau nepaisant bendravimo ,,akis j akj* daznumo vis tiek

akcentuojamas poreikis konstruktyviai bendrauti tiek individualiai, tiek formaliy ir neformaliy
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susirinkimy metu. Tyrimy rezultatai atskleidé, kad formalios komunikacijos praneSimas,
respondentams yra ypatingai svarbus produktyvios vidinés komunikacijos elementas. O
teigiamas grjztamasis rySys siejamas su respondentams labai svarbiomis galimybémis
pasitikslinti informacijg, laisvai iSsakyti savo nuomone¢ bei pateikti pasitlymus. Tyrimu
iSsiaiskinta, jog respondentai kelia auksStus reikalavimus verbalinés ir neverbalinés informacijos
perdavimui: mandagus, emociSkai neutralus informacijos pateikimas, ramioje aplinkoje,
informacija turi buti konkreti, jskaitoma, nuosekli, kalbama aiskiai, nenaudojant techninio
zodyno.

Vieng pagrindiniy SP] vidinés komunikacijos spragy respondentai jvardino pareigy
hierarchijg tarp darbuotojy. Sig problemga paastrina ir atvirame klausime i$sakyta tyrimo dalyviy
nuomon¢ apie pagarbos, lygiavertiSkumo, jvertinimo, pozitrio kaip j komandos narj trikumas.
Tai salygoja konfliktus, nepasitikéjimg vadovais, griztamojo rysio stoka. Kiti reikSmingi vidinés
komunikacijos barjerai: komunikaciniy jgudziy stoka, neformaliy bendravimo formy stoka,
pasenusios IT, nepakankamas IT taikymas vidinéje komunikacijoje, per didelis informacijos
srautas, laiko stoka, fizinis atstumas tarp skyriy ir departamenty. Tyrimo metu nustatyta, jog ly¢iy
ir kulttiriniai skirtumai, nuolatiné darbuotojy kaita bei neformalaus bendravimo formos: gandai
ir neoficialios Sventés, beveik neturi jtakos informacijos sklaidai jstaigoje.

Tyrimo duomenys atskleidé, jog respondentai iSreiSké aktyvig pozicija dél komunikaciniy
jgtdziy tobulinimo darbe, sitilydami organizuoti mokymus, konsultacijas, konferencijas apie
bendravimo kultiira, etikg. Diagnozuoty komunikacinio procesy truikumy Salinimui
rekomenduojamas jstaigos vidinés komunikacijos auditas, kurio i$vady pagrindu bty sukurta
vidinés komunikacijos strategija ir jos jgyvendinimo planas, susietas su visos organizacijos
strategija. Taip pat sitiloma taikyti SP] komandos formavimo koncepcijg, kurios pagrindinis
tikslas nukreiptas j pozityvios, atviros, motyvuojancios, palaikan¢ios vidinés komunikacijos
kiirima. IT plétra padéty mazinti informacinj atstuma tarp jvairiy pareigybiy, sutaupyty laiko bei

pagerinty informacijos srauty reguliavima.
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ZODYNAS

Efektyvi komunikacija — reiskia, kad siuntéjas pranesimg siuncia tinkamu btdu ir per atitinkamus
komunikacijos kanalus, parinkdamas tinkamg turinj ir laikg, o numatytas gavéjas praneSimg gaung
nepakitusj, reikiamu laiku ir tinkamai supranta jo reikSme. Bendravimas yra efektyvus, jei abi Salys
laikosi tikrovés ir bendradarbiavimo taisykliy (Celinska-Nieckarz, Nieckarz, 2012, p. 358).

Empatija — emociné parama. [sijautimas j kito zmogaus emocing¢ biiseng ir iSgyvenimus to, kg jaucia
kitas (Paleckis; Mazeikieng ir kiti. Verslo komunikacija ir derybos: vadovélis. 2016, p. 20).
Hierarchiné komunikacija apibréziama kaip informacijos mainai ir poveikis organizacijos nariams, kur
formalioje struktiiroje vadovas ir darbuotojas turi jtakos vienas kitam (Widhiastuti, 2012, p. 186).
Komunikacijos barjerai — yra bet kas, kas trukdo gauti ir suprasti perduota pranesima, informacija,
idéjas ir mintis (Rani, 2016, p. 74).

Komunikacijos klimatas — tai vidiné organizacijos aplinka, kurioje vyksta pasikeitimas informacija tarp
vadovy ir darbuotojy (Cornelissen, 2017, p. 183).

Kontekstas — yra terpé, kurioje komunikuojama (Morreale, Spitzberg et al., 2013, p. 356).
Organizacija — tai socialinis organizmas, turintis apibréztas ribas, nepertraukiamus ry$ius ir sgmoningai
koordinuojamas tam, kad pasiekti bendra tiksla (Alfikri, Sos et all, 2016, p. 51).

Organizacijos vidinés komunikacijos etikos kodeksas apibrézia formalizuoto tikétino elgesio modelj,
taikomg vadovams ir darbuotojams. Organizacijos etika yra tai, kaip pati organizacija apibrézia
pagrindines vertybes ir misija, o taip pat kaip suvokia ir jgyvendina deklaruojamas vertybes (Butts, Rich,
2013, p. 448).

Standartizuotos komunikacijos priemonés — tai vienodo formato apie pacientg informacijos
perdavimo priemonés, naudojamos visy sveikatos priezitiros tiekéjy, tokios kaip situacija, aplinkybés,
vertinimas, rekomendacijos (SBAR) (Arnold, Boggs, 2016, p. 536).

Vidaus auditas - nepriklausoma kontrolés forma, veikianti jmonés viduje ir apimanti jmonés veiklos

tikrinimg ir jvertinimg (lietuviuZodynas.lt).
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1 priedas. Neformalios komunikacijos gandy tipai

0000

1. Vienos gijos grandiné
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2 priedas. Anketa

Gerbiamas Respondente,

Esu Klaipédos universiteto Sveikatos prieziliros vadybos studijy antrosios pakopos studenté Ausra
Januskaité. Baigiamojo darbo tikslas - iSanalizuoti sveikatos priezitiros jstaigos viding komunikacijq numatant
tobulinimo galimybes. Prasau Jasy atsakyti j klausimus, remiantis tik savo asmenine patirtimi.

Jusy nuoSirdis atsakymai yra labai svarbiis ir reikSmingi atliekamam tyrimui. Apklausa yra anoniminé, todél
§io tyrimo metu surinkta informacija bus panaudota tik apibendrinta forma magistro baigiamajame darbe
nepazeidziant LR Asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymo (aktuali redakcija TAR, 2018, Nr. 2018-11733)

Klausimus/ teiginius vertinkite pasirinkdami Jums labiausiai tinkantj varianta, jj apibraukite.
PraSau Jusy skirti kelias minutes savo brangaus laiko ir uzpildyti $ig anketa.

Jiisy anonimiskumas garantuojamas.

1. Ivertinkite Sveikatos priezitiros jstaigos vidinés komunikacijos lygi:
(kur 5 — puikiai, 1 — labai blogai).

Teiginiai Puikiai Gerai Vidutiniskai | Blogai | 20
blogai
Bendra vidinés komunikacijos lygi 5 4 3 2 1
Vidinés komunikacijos lygi su zemesnes pareigas
.. e .. 5 4 3 2 1
uzimanciais darbuotojais
Vidinés komunikacijos lygj su aukstesnes pareigas
.. e . 5 4 3 2 1
uzimanciais darbuotojais
Vidinés komunikacijos lygj su to paties lygmens
e 5 4 3 2 1
darbuotojais
2. Kai aukstesnio lygio vadovas bendrauja su Jumis Jums svarbu:
(kur 5 — labai svarbu, 1 — visai nesvarbu).
Teiginiai Labai Svarbu 18 Nesvarbu Visal
svarbu dalies nesvarbu
Tiksliai zinoti darbus (ka reikia (és) daryti) 5 4 3 2 1
Turéti galimybe pasitikslinti informacija 4 2 1
Turéti galimybe laisvai i§sakyti savo nuomone 5 4 3 2 1
Turéti galimybe pateikti pasitilymus, idéjas 5 4 3 2 1

3. Bendraujant su visy grandziy kolegomis Sveikatos priezitiros jstaigoje Jums paranku dalintis informacija:
(kur 5 — labai paranku, 1 — visai neparanku).

Teiginiai Labai Paranku IS dalies Neparanku Visal
paranku neparanku

Dokumento forma (pvz.: jsakymas, nurodymas) 5 4 3 2 1
Elektronine forma (Zinute, laisku) 5 4 3 2 1
Bendraujant tiesiogiai (,,akis j akj*) 5 4 3 2 1
Bendraujant susirinkimuose 5 4 3 2 1
Bendraujant telefonu 5 4 3 2 1
Naudojant kitas vidinés komunikacijos priemones

o 5 4 3 2 1
(jrasykite)
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4. Ivertinkite, kaip tiksliai Jusy jstaigoje perduodama informacija, susijusi su atliekamu darbu:
(kur 5 — visiskai sutinku, 1 — visai nesutinku).

Teiginiai Visiskai Sutinku I dalies | Nesutinku | _v.Siskai
sutinku nesutinku
Aiskiai (suprantamai) 5 4 3 2 1
Glaustai (trumpai) 5 4 3 2 1
Tiksliai (konkreciai tokios, kokios reikia) 5 4 3 2 1
Laiku 5 4 3 2 1
5. Su kokiais vidinés komunikacijos trukdziais (barjerais) Jusy istaigoje susiduriate atlikdami darba:
(kur 5 — visiskai sutinku, 1 — visai nesutinku).
L Visiskai . « g1 . Visiskai
Teiginiai - Sutinku IS dalies Nesutinku .
sutinku nesutinku
Pareigy hierarchija 5 4 3 2 1
Fizinis atstumas tarp skyriy, departamenty 5 4 3 2 1
Grjztamojo rySio nebuvimas 5 4 3 2 1
Laiko stoka 5 4 3 2 1
Nuolatiné darbuotojy kaita 5 4 3 2 1
Per didelis informacijos srautas 5 4 3 2 1
Kultdriniai skirtumai 5 4 3 2 1
Konfliktai 5 4 3 2 1
Ly¢iy skirtumai 5 4 3 2 1
Nepakanka informaciniy technologiniy priemoniy,
taikomy vidinés komunikacijos sistemos 5 4 3 2 1
organizavimui
Pasenusios informacinés technologijos 5 4 3 2 1
Netinkamas komunikacijos kanaly (bendravimo btidy)
o 5 4 3 2 1
parinkimas
Neformaliy bendravimo formy (jstaigos Sventés,
I . 5 4 3 2 1
bendros i§vykos ir pan.) stoka
Komunikaciniy jgidziy stoka 5 4 3 2 1
Istaiga nepakankamai skiria démesio vidinei
S . 5 4 3 2 1
komunikacijai vystyti
Kiti (jraSykite)
5 4 3 2 1
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6.  Ar Jums bendraujant su kolegomis Sveikatos prieziiiros jstaigoje svarbu, kad:

(kur 5 — labai svarbu, 1 — visai nesvarbu).

Teiginiai Labai Svarbu I8 dalies Nesvarbu Visal
svarbu nesvarbu
Ragysena biity aiskiai jskaitoma 5 4 3 2 1
Informacija buty konkreti 5 4 3 2 1
Nebiity naudojamas techninis (tam tikros srities)
N 5 4 3 2 1
zodynas
Biity kalbama i$ 1éto, aiskiai tariami zodziai 5 4 3 2 1
Kalbantysis kalbéty nuosekliai (pvz.: ,,neSokinéty
C T 5 4 3 2 1
mintimis*)
Bty galima pasitikslinti (perklausti), kas buvo
5 4 3 2 1
pasakyta
Biity galimybé pasizymeéti, kas yra sakoma 5 4 3 2 1
Nebiity demonstruojamos emocijos 5 4 3 2 1
Elgesys atitikty perduodamos informacijos turinj 5 4 3 2 1
Mandagus informacijos pateikimas 5 4 3 2 1
Nebiity triuk§minga aplinka 5 4 3 2 1
Perteikiamos informacijos tikslumui, neturéty jtakos
SR 5 4 3 2 1
asmeniniai rySiai darbe
Kita (jrasykite)
5 4 3 2 1

7. Kokie neformalaus bendravimo aspektai Jiisy jstaigoje tarp visy grandziy darbuotojy turi jtakos Jiisy atlickamo

darbo kokybei?

(kur 5 — labai daug, 1 — neturi jokios jtakos)

L . T Neturi jokios
Teiginiai Labai daug Daug I8 dalies Nedaug itakos
Pokalbiai 5 4 3 2 1
Gandai 5 4 3 2 1
Neoﬁc1a.hos $ventés (pvz.: gimtadieniai, 5 4 3 2 1
vakaronés)

Galimybé laisvai ir saugiai dalintis nuomone,

TR 5 4 3 2 1
patirtimi, idéjomis
Kiti (jrasykite)

5 4 3 2 1

8. Ka Jus sitlote keisti (jdiegti, tobulinti, atsisakyti) siekiant gerinti viding Jusy jstaigos komunikacijg?

9. Jusy lytis:
a) Moteris
b) Vyras
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10. Jasy amzZius:
a) 21-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 51-60
e) Daugiau nei 61

11. Koks yra Jiisy iSsilavinimas?
a) Vidurinis
b) Profesinis
€) Aukstesnysis
d) Aukstasis neuniversitetinis
e) Aukstasis universitetinis
f) Kitas

12. Kokios Jiisy uzimamos pareigos?
a) Istaigos vadovas (&)
b) Skyriaus/ departamento vedéja (s)
c) Vyresnysis gydytojas (a)
d) Gydytojas (a)
e) Vyresnioji (ysis) slaugytoja (s)
f)  Slaugytoja (s)
g) Kitos

13. Kuriame Jiirininky ligoninés departamente
a) Klaipédos
b) Palangos
c) Svéksnos psichiatrijos

dirbate?

Nuosirdziai dékoju uz sqzZiningus atsakymus, skirtq demesj ir Jusy laikg.
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3 priedas. Pusiau strukttiruotas interviu tiesiogiai

1) Apibudinkite Ligoninés vidinés komunikacijos sistemg:

2)

a)
b)

c)

d)
e)
f)
9)
h)

i)
)
K)

Vidinés komunikacijos strategija.

Kokybés valdymo sistema: auditus, savianalize.

Kokiomis komunikacinémis priemonémis dazniausiai perduodama informacija skirtingy sriciy
specialistams?

Kokios informacinés technologijos taikomos uztikrinti viding SP] komunikacija?

Ar Ligoniné turi etikos kodeksa, bendravimo taisykles?

Kokie personalo mokymai, seminarai, susij¢ su komunikacijos jgtidziais, vykdomi jstaigoje?
Apibiidinkite formalaus bendravimo ypatumus SP] (susirinkimai, verbalin¢ komunikacija ir kt.).
Apibiidinkite neformalaus bendravimo ypatumus (Sventés, ceremonijos, neoficialios Sventés,
gandai ir kt.).

Apibudinkite, kaip identifikuojami vidinés komunikacijos trukdziai?

Kaip sprendziami vidinés komunikacijos trukdZziai?

Apibidinkite VieSyjy rysiy skyriy, jo vykdomas funkcijas, itakg vidinei komunikacijos sistemai.

Kaip perduodama informacija apie pacientus tarp gydytojy, slaugytojy, terapeuty ir kito medicinos

personalo vienas kitam (pvz.: slaugytoja gydytojui, gydytojas slaugytojai)?
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4 priedas. Pusiau struktiiruotas interviu elektroniniu pastu

1) Apibudinkite SP] informacing — technologing sistema:

2)

a)
b)

c)

d)

f)

9)

h)

)

k)

Ar visi darbuotojai turi kompiuterius?

Kokiais kitais informacijos perdavimo kanalais naudojasi darbuotojai (pvz.: telefonai, faksai,
skaneriai, plansetés, interaktyvios lentos)?

Gal yra specialios technologinés priemonés ar programos medicinos personalui bendrauti
tarpusavyje (pvz. neSiojasi ligoninés mobilius telefonus ir esant reikalui galima iSsikviesti
gydytojus ar seseles j skyrius, o gal naudoja debesy sistema ar dar kg kitg)?

Ar tai seni jrenginiai, ir ar daznai jie naujinami?

Kam suteikiami prisijungimo vardai prie sistemy, kokios tai sistemos (pvz.:, vardiné el. pasto
dézuté)? Kokios jy pagrindinés veikimo funkcijos, paskirtis?

Ar su prisijungimo vardais darbuotojai prieina prie skirtingos informacijos (pvz.: vyresniosioms
slaugytojoms suteikta daugiau galimybiy valdyti informacija per technologijas)?

Ar egzistuoja intranetas?

Ar darbuotojai mokinami naudotis technologijomis, jei mokinama, gal tai periodiski kursai,
konsultacijos?

Ar visiems privalomas informacinis rastingumas?

Kaip daznai jvyksta informacijos perdavimo trukdziai, susij¢ su technologijomis (gedimais,
reikiamos programinés jrangos trikumas ir kita)?

Kaip sprendziamos tokio pobiuidzio problemos ir kokiu biidu informacija perduodama tokiu
atveju?

Ar yra sukurta strategija, programa, kurios pagalba medicinos personalas i§ skirtingy skyriy
dalinasi informacija apie pacientus tarpusavyje (pvz.: jkeliama informacija j uZdara dokumenta,

kuris uzkoduojamas, o kito skyriaus medikas pagal koda gali atverti informacija)?

Gal dar kazka svarbaus galite paminéti, ypac kaip paSalinti informacijos proceso kliiitis ir jas

patobulinti.
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5 priedas. Sveikatos prieziiiros jstaigos valdymo struktiira

i A
Personalo ir bendmyju
redkaly skyrius  [*
I’""'.i. "]"5". 50 P
Ukio ir techniné | |
o .o fe—
skyrius «
»{  Stenlizaciné ir
—» deznfekcijos Departamento vyresnioji Lo
i éjai ir iosios bendrosios praktiles tamyba slaugytoja wvyresnioji slaugytoja
M_ jos ; ‘ ‘
-Diagnostikos skyrius
-Onkobematologijos skyrius Pl Skyriy ir tarnyby vedéjai bei iy ir tarnyby vedéjai ir
:eﬁnl;gosnmdnhmskmns vyresniosios bendrosios praktikos Yyresniosios psichikos
eurologijos skyrius _anu j sveilatos slaugytojos
-1 kardiologijos skyrius Mmm jos pagalbos Do = skuliosios
-Pmnuudmosumhlna]osskyms — St icininés slaugos ir -Psichosomatikos ir
-Angiochirurgijos skyrins -IIT ambulatoriniy -Psichiatrijos skyrius
-Ginekologijos ir endoskopines ginekologijos skyrius -Radiologijos tarnyba -Misriy biklny skyrius
-Ligoniy priémimo — skubiosios pagalbos skyrius -Laborstorija -Psichosocialinés
-] skyniaus Sirdies ir kraujagysliu Ukio ir techniné & tarnyba h_laismpuunsm" skyrius
apesteziologljos ir intensyvios terapijos poskyris -Bendrasis skyrins -Ukio ir techniné tammyba
-Sirdies ir kraujagysliy radiologijos skyrius Paikasis v
Sirdies ariomijy i kraujagysiy i i skyrius
~Laboratorijos t x
ot I
-1 ambulatoriniy konsultacijy skyrius
-IT ambulatoriniy konsultacijy skyrius
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6 priedas. Formalios komunikacijos aspekty svarba Klaipédos, Palangos ir Svéksnos departamentuose

Multiple Comparisons

Tukey HSD
|Dependent (I) Kuriame Jurininky (J) Kuriame Jarininky Mean Std. Error [Sig. 95% Confidence Interval
\VVariable ligoninés ligoninés departamente |Difference Lower Bound |Upper Bound
departamente dirbate dirbate (1-J)
Klaived Palangos ,008 ,094 ,996 -,21 ,23
Tiksliai sinoti — Peo® Svekdnos 111 076 311 |07 29
darbus (ka Klaipédos -,008 ,094 ,996 -,23 21
o Palangos & 1
Jreikia (és) Svéksnos ,103 ,110 619 |16 ,36
daryti) . Klaipédos - 111 076 311 |29 07
Svéksnos
Palangos -,103 ,110 ,619 -,36 ,16
Klaipédos Palangos ,037 ,104 932 |21 ,28
Turéti Svéksnos ,134 ,084 ,251 -,06 33
Igalimybe; Palangos Iv(laipédos -,037 , 104 932 -,28 21
pasitikslinti Svéksnos ,097 ,123 ,709 -,19 ,39
informacija Svekinos Klaipédos -,134 ,084 251 -,33 ,06
Palangos -,097 ,123 , 709 -,39 ,19
_ Klaipédos E’alangos —,04§ ,129 ,925 -,35 ,25
Turéti Svéksnos ,255 ,104 ,039 01 .50
Jgalimybe Palangos Iv(laipédos ,048 ,129 ,925 -,25 .35
laisvai i$sakyti Svéksnos ,303 ,151 113 -,05 ,66
savo nuomong Svekinos Klaipédos -, 255" ,104 ,039 -,50 -,01
Palangos -,303 ,151 113 |66 ,05
Klainad Palangos ,002 ,150 1,000 [,35 ,35
Turéti aIpecos Sveksnos 062 121 |ses |22 35
gai“?ll(Y.b@ - Klaipédos 002 150 1,000 |35 35
pateikti alangos Sveksnos 061 177|937 |36 48
pasialymus, Klaipédos 062 121 865 35 22
idéjas &oald E , , B '
Sveksnos Palangos 061 177 |e37 |48 36

*, The mean difference is significant at the 0.05 level.
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7 priedas. Vidinés komunikacijos kanaly parankumo vertinimas Klaipédos, Palangos ir Svéksnos

departamentuose
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable (I) Kuriame (J) Kuriame Mean Std. Sig. 95% Confidence
Jarininky ligoninés  Jurininky ligoninés Difference | Error Interval
departamente dirbate departamente dirbate (1) Lower Upper
Bound Bound
Klained Palangos ,004 1741 1,000 -,40 41
atpecos Svékinos -129| 40| 629 - 46 20
DOkl{meq(tO forma oal Klaipédos -004| ,174| 1,000 -41 40
E%Vréa;fnaasy)mas’ alangos Svéknos _133| 204|791 61 35
Svekinos Klaipédos ,129 ,140 ,629 -,20 ,46
ve Palangos 133 204|791 .35 61
Klaipédos Palangos ,630" ,202 ,006 ,15 1,11
Svéksnos -,024 ,163 ,988 -,41 ,36
Elektronine forma Palangos I§laipédos -,630" ,202 ,006 -1,11 -,15
(Zinute, laisku) Svéksnos -,655" ,238 ,017 -1,21 -,09
Svekinos Klaipédos ,02{: ,163 ,988 -,36 41
Palangos ,655 ,238 ,017 ,09 1,21
Klaipédos E’al'anvgos -,226 ,137 ,226 -,55 ,10
Bendraujant Svekspos ,162 111 ,309 -,10 A2
tiesiogiai (,akisj  Palangos Klaipedos 2261 137,226 -10 23
aki®) ” Sve}(spos ,388 ,161 ,044 ,01 A7
Syekinos Klaipédos -,16% 111 ,309 -,42 ,10
Palangos -,388 161 ,044 =77 -,01
Klaipédos E’alangos -,166 ,157 ,541 -,53 ,20
Svéksnos -,087 127 72 -39 21
Bendraujant Palangos Klaipedos ,166 ,157 ,541 -,20 53
susirinkimuose Svéksnos ,079 ,184 ,904 -,36 ,51
Svekinos Klaipédos ,087 127 Jq72 -21 ,39
Palangos -,079 ,184 ,904 -51 ,36
Klained Palangos -,040 172 ,970 -,44 ,36
Apecos Sveksnos 198 139 330 52 13
. Klaipédos ,040 172 ,970 -,36 44
Bendraujant telefonu Palangos Svekinos 158 202 716 63 32
Sveks Klaipédos ,198 ,139 ,330 -,13 52
VeRSnos Palangos 58| 202|716 .32 63

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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8 priedas. Vidinés komunikacijos barjery vertinimas tarp Klaipédos, Palangos ir Svéksnos

departamenty
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable (I) Kuriame (J) Kuriame Mean Std. Sig. 95% Confidence
Jarininky ligoninés  Jurininky ligoninés Difference | Error Interval
departamente dirbate departamente dirbate (1) Lower Upper
Bound Bound
Klained Palangos ,030 ,195 ,987 -,43 49
atpecos Svékinos -176| 18| 506 55 20
L .. Klaipédos -,030 ,195 ,987 -,49 43
Pareigy hierarchija  Palangos Svekinos 206 230 642 75 33
Sveke Klaipédos ,176 ,158 ,506 -,20 ,55
vexsnos Palangos 206 230|642 .33 75
Klaipédos E’al_anvgos —,192 ,196 ,570 -,66 ,26
Fizinis atstumas tarp Sveksnos -399 1591033 W7 -02
skyriy Palangos Iv(lz}lpvedos , 199 ,196 ,570 -,26 ,66
depa n;mentq Sve}(spos -,20(2 ,231 ,663 -, 74 ,34
Svekinos Klaipédos ,399 ,159 ,033 ,02 A7
Palangos ,200 231 ,663 -,34 74
Klaipédos E’alangos ,010 174 ,998 -,40 ,42
Svéksnos -,130 ,140 ,626 -,46 ,20
Grjztamojo rysio Palangos Iv(laipédos -,010 174 ,998 -,42 ,40
nebuvimas Svéksnos -,139 ,204 774 -,62 ,34
Svekinos Klaipédos ,130 ,140 ,626 -,20 ,46
Palangos ,139 ,204 774 -,34 ,62
Klaipédos Palangos -,118 ,178 ,784 -,54 ,30
Svéksnos ,209 ,144 ,315 -,13 ,55
. Klaipédos ,118 ,178 ,784 -,30 ,54
Laiko stoka Palangos Svékinos 327 200|264 17 82
Svekinos Klaipédos -,209 ,144 ,315 -,55 ,13
Palangos -,327 ,209 ,264 -,82 A7
Klaipédos Fjalangos ,133 175 7129 -,28 54
Svéksnos ,078 ,141 ,845 -,26 41
Nuolatiné Palangos Iv(laipédos -,133 175 729 -54 ,28
darbuotojy kaita Svéksnos -,055 ,206 ,962 -54 43
&vekinos Klaipédos -,078 141 ,845 -41 ,26
Palangos ,055 ,206 ,962 -,43 54
Klaipédos Palangos ,532: ,200 ,022 ,06 1,00
Svéksnos ,381 ,161 ,050 ,00 ,76
Per didelis Palangos Klaipedos -,532" ,200 ,022 -1,00 -,06
informacijos srautas Svéksnos -,152 ,235 ,796 .71 40
Svekinos Klaipédos -,381" ,161 ,050 -,76 ,00
Palangos ,152 ,235 ,7196 -,40 71
Klaipédos I?alangos -,110 ,182 ,818 -,54 32
Svéksnos -,164 ,147 ,504 -,51 ,18
Kulttriniai Palangos Iv(laipédos ,110 ,182 ,818 -,32 54
skirtumai Svéksnos -,055 214 ,965 -,56 45
Svekinos Klaipédos ,164 147 ,504 -,18 51
Palangos ,055 214 ,965 -,45 ,56
o Klaipédos E’alangos ,012 ,194 ,998 -,45 A7
Konfliktai Svéksnos ,048 ,157 ,950 -,32 42
Palangos Klaipédos -,012 ,194 ,998 -47 45




Svéksnos ,036 ,229 ,986 -,50 ,58
Svekinos Klaipédos -,048 ,157 ,950 -,42 32
Palangos -,036 ,229 ,986 -,58 ,50
Klaipédos E’alangos -,023 ,168 ,990 -,42 37
Svéksnos -,307 ,136 ,062 -,63 ,01
Lyéiy skirtumai Palangos Iv(laipédos ,023 ,168 ,990 -,37 42
Svéksnos -,285 ,197 ,320 -,75 ,18
Svekinos Klaipédos ,307 ,136 ,062 -,01 ,63
Palangos ,285 ,197 ,320 -,18 75
Nepakanka Klainados I?alangos -,085 ,189 ,895 -,53 ,36
informaciniy p Sveksnos -,164 ,153 ,534 -,52 ,20
technologiniy Palangos Klaipédos ,085 ,189 ,895 -,36 53
priemoniy, taikomy Svéksnos -,079 ,223 ,933 -,60 45
vidinés Klaipédos ,164 ,153 534 -,20 52
komunikacijos . ,079 ,223 ,933 -,45 ,60
. Svéksnos
sistemos Palangos
organizavimui
Klaipédos If’al_anvgos -,188 ,182 ,557 -,62 24
Pasenusios Sve}(spos -,176 ,147 ,458 -,52 17
informacinés Palangos Iv(la.upvedos 188 182 957 -24 62
technologijos Sve}(spos ,012 ,215 ,998 -,49 52
Syekinos Klaipédos , 176 ,147 ,458 -, 17 52
Palangos -,012 215 ,998 -,52 ,49
_ Klaipédos E’alangos -,018 ,168 ,993 -41 ,38
Netinkamas Svéksnos -,037 ,135 ,961 -,36 ,28
komunikacijos Palangos Klaipedos ,018 ,168 ,993 -,38 41
kanaly (bendravimo Svéksnos -,018 ,197 ,995 -,48 45
btdy) parinkimas Svekinos Klaipédos ,037 ,135 961 -,28 ,36
Palangos ,018 ,197 ,995 -,45 ,48
. . Palangos -,190 ,215 ,654 -,70 32
Deformaliy formy Klaipédos Svekinos 535" 174|007 95 12
(jstaigos Sventés Palangos Iv(la}lpvedos 190 215 654 -32 70
bendros iévykos’ir Sve'ks.nos _’34§ ,254 ,362 -94 25
pan.) stoka Svekinos Klaipédos ,535 174 ,007 12 ,95
Palangos ,345 ,254 ,362 -,25 ,94
Klaipédos Fjalangos -,309 173 ,176 - 72 ,10
Svéksnos -,163 ,140 474 -,49 A7
Komunikaciniy Palangos Iv(laipédos ,309 , 173 176 -,10 72
igidziy stoka Svéksnos ,145 ,203 , 755 -33 ,62
Syvekinos Klaipédos ,163 ,140 474 -17 ,49
Palangos -,145 ,203 , 7155 -,62 ,33
Klainad Palangos -,198 ,193 ,562 -,65 ,26
Istaiga o haipedos Sveksnos 4777 156|007 -84 - 11
g?pak"’.‘”ka.rc‘l‘.a' skiria oal Klaipedos 108|  103| 562 -,26 65
por ! = I
vystyti & ex Klaipédos , 7 , ’ ’
Svéksnos Palangos 279| 208|439 .26 81

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.
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