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Santrauka. Organizacijos tobulinimas ir jos prisitaikymas prie kintan¢iy salygy konkurencingoje aplinkoje
priklauso nuo darbuotojy galimybiy laisvai pateikti savo zinias, norus, pasiiilymus ir iniciatyvas apie
organizacijos pokyc€ius ir plétra. Jeigu darbuotojai neturi Siy galimybiy ar jauciasi nepatogiai savo darbinéje
aplinkoje, kyla grésmé atsirasti organizacinei tylai. Sis reiskinys kuria neigiama pasekmes individualiai
darbuotojui, tiek ir paciai organizacijai bei jos teikiamy paslaugy kokybei, o tai, ypac¢, svarbu §vietimo sektoriui,
kadangi Sias paslaugas gauna kiekvienas Salies pilietis. Tad Sio straipsnio tikslas, remiantis moksliniais Saltiniais,
ju analize bei empiriniu tyrimu, istirti organizacinés tylos veiksniy pasireiskimg ugdymo jstaigose. Tyrimui
pasirinkta trys ugdymo jstaigos (X1, X2, X3 — jstaigos nor¢jo islikti konfidencialios), kuriose buvo atlikta
apklausa. Empirinio tyrimo duomeny analizei buvo taikytas daugiakriterinis TOPSIS metodas. Jis leido
pastebéti, kad organizacinés tylos veiksniy raiska trijose ugdymo jstaigose yra skirtinga. Kadangi raiska
kiekvienoje mokykloje skiriasi, galime daryti prielaidg, kad norint itirti organizacinés tylos prieZastis ir
pasekmes reikia, kur kas platesniy tyrimy atskirai kiekvienai ugdymo jstaigai.

Reik$miniai ZodZiai: organizaciné tyla, organizaciné kultiira, komunikacija, ugdymo jstaigos, veiksniy raiska.

Ivadas

Siandieniniame nuolat besikei¢ianéiame ir besivystanéiame pasaulyje organizacijos galéty sékmingai veikti,
pristatyti naujus produktus, prisitaikyti prie naujy situacijy ir dél to ilgainiui testi savo egzistavima, didzigja dalimi
pasitelkdamos zmogiskajj faktoriy. Siuolaikinése organizacijose darbdaviai stengiasi jtraukti darbuotojus j jstaigos
savo ziniomis, patirtimi bei gins savo organizacijos jsitikinimus. Neretai darbuotojai turi idéjy, informacijos ir
nuomoniy, kaip konstruktyviai patobulinti darba. Kartais Sie darbuotojai i§sako savo pozitirj, o kitu metu jie tyli ir
pasilaiko asmening nuomong sau (Bagheri et al., 2012). Taigi reiskinys, kai organizacijos nariai atsisako pareiksti
savo pozilrj j organizacinius reikalus dél jvairiy priezasCiy, 0 toks reiskinys suprantamas kaip organizacine tyla
(Chen, 2018).

Mokslininkai Tangirala ir Ramanujam (2008) pastebéjo, kad organizaciné tyla gali biiti daugialypis reiskinys.
Tai gali apimti skirtingas temas (pvz., darbo grupés efektyvumas ir produktyvumas, individualios problemos darbe,
susirGpinimas eti$kai netinkamu elgesiu), reiskinys gali buti taikomas skirtingiems veikéjams (pvz., darbuotojai,
dirbantys specialistais, vidutinio lygio darbuotojai, vadovai, auks¢iausio lygio vadovai) ir tai gali kilti dél skirtingy
tiksly ir prieZasciy (pvz., noras iSsaugoti esamg situacija, baimé buti nesuprastam) (Tangirala ir Ramanujam, 2008).
Atsizvelgiant | tai, organizaciné tyla gali apimti skirtingy priezas¢iy, sektoriy, veikéjy, lygiy, veiksniy derinius, o tai
tik parodo, kad darbuotojy tyléjimas yra platus reiskinys, reikalaujantis didesnio mokslininky démesio.

Organizacinés tylos reiskinys yra svarbus visoms organizacijoms. Ji yra tiriama tokiuose sektoriuose, kaip
vieSojo (Behtoui et al., 2017), sveikatos priezitiros (Yalgimn ir Baykal, 2019), apgyvendinimo paslaugy (Zhang et al,
2018), finansy (Adeel ir Muhammad, 2017), rysiy ir technologijy (Emelifeonwu ir Valk, 2019), sunkiosios
pramonés (Dedahanov ir Rhee, 2015). Nagringjant moksling literatiirg tyrimy apie organizacinés tylos raiska
$vietimo sektoriuje pasigendama. Svietimo sistemos tikslas — ismokyti vaikus kiirybiskai ir kritiskai mastyti, ieskoti
atviry bei inovatyviy situacijos sprendimy (Valstybiné Svietimo strategija 2013-2022 m.: tikslai, problemos,
tobulinimo kryptys). Tam, kad pasiektume $io tikslo, patys mokytojai turi biiti drgsiis, sumants, atviri naujovéms ir
gebantys iSsakyti savo nuomone. Tad sagmoningas ugdytojy idéjy slépimas gali turéti neigiamg poveikj mokykly
veiklai, raidai bei visai Svietimo kokybei.

Tyrimo problema: kokie organizacinés tylos veiksniai pasirei$kia ugdymo jstaigose.

Tyrimo objektas: organizacinés tylos veiksniai.

Tyrimo tikslas: istirti organizacinés tylos veiksniy pasireiskimg ugdymo jstaigose.
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I8sikelti uzdaviniai tikslui pasiekti:

1. Apibreézti organizacinés tylos samprata;

2. Isskirti organizacinés tylos veiksnius;

3. Ivertinti organizacinés tylos veiksnius ugdymo jstaigose.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros analizé, daugiakriteriniy duomeny analizé.

1. Organizacinés tylos samprata

Analizuojant organizacinés tylos sampratg svarbu atkreipti démesj, kad ,,tyla* yra prieSpriesa savokai ,,balsas“ arba
kitaip balso turéjimas organizacijoje. Pastaraisiais deSimtmeciais organizacijy vadyboje tokiai savokai, kaip
»balsas“, buvo skiriama nemazai démesio (Allen, 2014). ,,Balso“ sgvoka apibiidinama, kaip zmogaus elgesio
iSraiska, kuria darbuotojas atskleidzia savo nuomone, pasiiilymus ir id¢jas. Tai tam tikras biidas, kuris palengvina
darbuotojy dalyvavimg priimant sprendimus jmonéje (Emelifeonwu ir Valk, 2019). Siekiant efektyvios komu-
nikacijos tarp organizacijos dalyviy, reikalingos dvi pusés: kalbancioji ir klausan¢ioji. Tokiu budu organizacijos
komunikacijoje saveikauja dvi komunikacijos formos: balsas ir tyla.

Balso ir tylos reiSkinius organizacijoje pirmasis pristaté Hirschman (1970). Anot autoriaus, tyla organizacijoje
buvo laikoma darbuotojy lojalumo Zenklu. Darbuotojo tyla reikSdavo prielaida, kad jis sutinka su savo kolegy ir
vir§ininky politika, sprendimais ir elgesiu — tai lyg tam tikras neveiklumas ir status quo patvirtinimas (Wynen et al.,
2019). Toks tylos suvokimas buvo laikomas pozityviu darbuotojy pozitiriu.

Visgi 1990-2000 m. pradzioje modernéjant visuomenei imta suprasti, kad yra svarbus darbuotojo pozitris i
organizacijos vystymasi ir poky¢ius. Pasak autoriy Koyliioglu etal. (2015), informacijos generavimas nurungé
klasikinj gamybos pozitrj ir dabartiniame globalizuotame pasaulyje reikia vis daugiau darbuotojy jsitraukimo j
informacijos srauty suvaldyma organizacijos procesuose. Tad nuo XX a. deSimto deSimtmecio organizacinés tylos
samprata suvokiama, Kaip neigiamas veiksnys.

Taip pat pradéta manyti, kad tyl¢jimas organizacijose yra ne vien tik pasyvus pritariamo Zenklas. Darbuotojy
tyla gali bati aktyvi, sgmoninga, kryptinga, taip pat ty€inis arba nety¢inis pasirinkimas. Tam turéjo jtakos Morrison
ir Milliken (2000), Pinder ir Harlos (2001) teorinés jzvalgos. Cohen (kaip cituota Pinder ir Harlos, 2001) tikriausiai
pirmasis atmeté nuostata, kad tyla bitinai reiskia pritarima. Jis teigé, kad tyla gali reiksti ne tik prieStaravimus ir
nesutarimus, bet taip pat gali kilti dél informacijos trikumo ar balso galimybiy nebuvimo (Pinder ir Harlos, 2001).
Tad tyla gali biiti natiirali idraiska dél tam tikry aplinkybiy. Sj nety¢inj tylos pasireiskima Penuel et al. (Kaip cituota
Le etal.,, 2019) pavadino ,,nattralia tyla®“. JO manymu, pati tylos esmés yra natiirali, kai organizacija neturi kito
pasirinkimo, kaip tik tyléti.

Morrison ir Milliken (2000) organizacine tyla apibrézé, kaip kolektyvinj fenomeng. Jie patys pirmieji
pavartojo savoka ,,organizaciné tyla“ ir suktiré tylos klimato koncepcija, kad paaiskinty, kaip organizacijos kultiiros
normos daro jtaka darbuotojy tylai (Wynen et al., 2019). Jie teigé, kad darbuotojai tyli, nes zino, kad iSreiksti savo
nuomong bus beprasmiska ar pavojinga jy organizacijos kontekste. Tad darbuotojai yra jtraukti j tokj organizijos
kultGiros modelj, apimantj organizacijos politikg, demografines charakteristikas, auks¢iausios vadovybés grupiy
jsitikinimus ir kolektyvo jausmy formavima bei komunikacijos procesus. Sis modelis paaikina, kaip Zemesnio
lygio darbuotojai tampa nusivyle arba bijo kalbéti. Taigi Morrison ir Milliken (2000) apibrézé, kad kai darbuotojai
nusprendzia nutyléti organizacinius dalykus, organizaciné tyla tampa kolektyviniu elgesiu.

Pinder ir Harlos (2001) iSskiria kitokj samoningos organizacinés tylos supratima, ja apibrézdami kaip asmens
bet kokio pavidalo emocinés, pazintinés bei elgesio iSraiSkos sulaikymas, kai asmuo zino, kad tai gali turéti jtakos
jam ar organizacijai. Pavydziui, kai asmenys daro tai, ko i$ jy tikimasi ir nei$sako savo min¢iy, tai gali biti vienas i$
protesto zenkly organizacijoje (Dedahanov ir Rhee, 2015). Tad darbuotojy tylé¢jimo reiskinys gali jgyti skirtingas
reikSmes atsizvelgiant | jo pagrindinius motyvus. Darbuotojai savo valia turédami individualiy motyvy gali
pasirinkti neatskleisti savo nuomonés. Motyvai, dél kuriy asmuo tyli, gali biiti jvairts. Pavyzdziui, Mokhtari (2016)
iSskyré Siuos:

—vadybiniai veiksniai (neigiama vadovo reakcija j komentarus, prievartinis vadovavimo stilius,

darbuotojy baimé dél neigiamy atsiliepimy ] jy komentarus, nepasitikéjimo ir jtarimo atmosfera),

—organizaciniai veiksniai (darbo inercija, centralizuota organizaciné strukttra ir auk$tyn kylancios

griZztamojo rysio procediiros nebuvimas),

—socialiniai veiksniai (atitikimas kitiems, grupinés atsakomybés egzistavimas vietoje asmeninés

atsakomybés ir grupinio mastymo) ir

—asmeniniai veiksniai (esamos situacijos i§saugojimas ir vadovo pesimizmas) (Bordbar et al., 2019).

Taigi darbuotojy tyla gali kilti ne tik dél pacios organizacijos modelio, bet ir dél asmeniniy interesy.

Kalbant apie organizacinés tylos atsiradimo priezastis, jy gali buti jvairiy. 1 paveiksle pavaizduota modelis,
kuriame atskleista dazniausios tyléjimo prieZastys ir pasekmés organizacinés tylos kilimui (Milliken et al., 2003).
Pavyzdziui, darbuotojas, kuris turi mazai patirties, tiki, kad jo nuomoné yra bereik§mé ir nieko nepakeis, tokiu
atveju darbuotojas daZniausiai renkasi tyléti. Visgi $is tyléjimas véliau gali turéti pasekmiy darbuotojo psichologinei
bisenai ir visai organizacijai. Darbuotojai tyla gali rinktis ne tik dél Zemos savivertés, bet ir dél informacijos
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trikumo, baimés, asmenybés savybiy, neigiamy patiréiy. Tad jvairiis mokslininkai, tokie kaip Morrison ir Milliken
(2000), Pinder ir Harlos (2001), Dyne et al. (2003), organizacinés tylos reiskinio apibrézimg ir priezastis jvardija
skirtingai.

Organizacijos savybeés:

— Hierarchiné
struktiira;

— Nepalaikymo
kulttra.

Santykiai su vadovu:
— Nepalaikymo
stilius;
— Bendravimo stoka.

Neigiamos pasekmes:

— Neigiamas pozilris |
darbuotoja (,,etikeciy”
priskyrimas);

— Pazeisti santykiai,

— Kerstas ir motyvavimas
bausmémis;

— Neigiamas poveikis
kitiems darbuotojams.

\/

Individualus lygmuo:

— Menkas pasitenkinimas
darbu;

— Mazas lojalumas
darbdaviui;

— Sumazéjes kuirybiskumas
bei atvirumas
naujoveéms.

Organizacinés

tylos
pasireiskimas

Individualios savybés:
— Patirties stoka;

Tikéjimas, kad kalbéjimas
neturés jokios jtakos

ZN

Organizacinis lygmuo:

— Prastas funkcionavimas
(nesuvaldomi procesai);

— Tinkamai
nejgyvendinami tikslai;

— Nepasinaudojama
plétros galimybémis bei
inovacijomis;

~ Zema padétis. — Neigiamas organizacijos

klimatas.

1 paveikslas. Pasirinkimo tyléti modelis (3altinis: sudaryta autoriy remiantis Milliken et al. (2003)

Dar vienas svarbus aspektas nagrinéjant organizacinés tylos sampratg yra Sio reiSkinio poveikis organizacijai
ir kiekvienam darbuotojui individualiai. 1 paveiksle pavaizduota dél ko gali kilti organizaciné tyla, tadiau §ig
schema galima biity pratesti, nes po tylos reiskinio buvimo gali kilti dar didesnés neigiamos pasekmés. Kalbédami
apie ugdymo jstaigas, zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias jstaigy darbo komponentas, kadangi butent tai kuria
verte ateities kartoms. Tad yra labai svarbu Zinoti ir suprasti darbuotojo pozitrj j darbg bei motyvacija dalyvaujant
ugdymo jstaigos procesuose. Kai darbuotojy tyla virsta jsiSaknijusiu jsitikinimu, jie pradedami laikyti beverciais
jstaigos nariais. Tuomet atsiranda psichologiniai priestaravimai tarp to, ka zmogus daro ir ka galvoja. Tokia
situacija neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu, lojaluma ir motyvacija (Akar, 2018), o biitent tai trukdo
darbuotojui biti kiirybisku bei atviru naujovéms ugdymo jstaigoje.

Be to, yra manoma, kad bendravimas yra raktas j organizacijos sékmg. Jeigu darbuotojai remiasi tyla, kencia
bendravimas ir bendras ugdymo jstaigos funkcionavimas (Bagheri et al., 2012). Teigiamas ir neigiamas santykis
tarp darbuotojy yra, ypaé, jauc¢iamas ugdymo jstaigose, kadangi jiems kiekvieng dieng tenka keistis informacija ar
idéjomis. Neesant bendradarbiavimui tokiose jstaigose sunku uZztikrinti reikiamus informacijos srautus bei pasiekti
organizacinius tiklus (Koése ir Kose, 2019). Taip pat yra stabdomas klaidy, problemy paaiskéjimas ir iSkreipiamas
veiksmingy sprendimy priémimas vien dél to, kad darbuotojai nei§sako savo nuomonés. Taigi organizaciné tyla
iSrySkéja kaip neefektyvus procesas, eikvojantis energijg ir pastangas.

Kai kuriais atvejais darbuotojy tyl¢jimas gali biiti naudingas, nes tai gali padéti sumazinti vadybinés
informacijos pertekliy, tarpasmeninius konfliktus ir padidinti bendradarbiy informacijos privatuma (Tangirala ir
Ramanujam, 2008). Visgi organizaciné tyla dazniau vertinama kaip zalingas fenomenas. Be to, nepaisant to, kad
organizaciné tyla yra naujas fenomenas turintis didel¢ komunikacing reik§me bei pasekmes tiek individualiu, tiek
organizaciniu lygiu. Pagrindinés priezastys ir teorijos rodo, kad organizaciné tyla yra svarbi ir Siuolaikiska
organizacijy problema (Kose ir Kose, 2019). Tai atveria kelig faktui, kad reikia ieSkoti ir i§samiau i$nagrinéti
organizacing tyla kiekvienoje atskiroje ugdymo jstaigoje.

2. Organizacinés tylos veiksniai

Organizaciné tyla gali vykti jvairiomis formomis, tokiomis kaip tyl¢jimas susirinkimuose, zemas dalyvavimo
pasitlymy teikimo lygis, Zemas kolektyvinio balso lygis ir pan. (Bagheri etal., 2012). Visgi, kad gebétume
atpazinti darbuotojy tyla, reikia Zinoti ne tik pasireiskimo formas, bet ir tylos veiksnius.

Pirmiausia, yra daugybé veiksniy, kuriais remiantis yra nagrinéjama organizaciné tyla jstaigose. ISnagrinéjus
literattira daugiausia yra minimi Sie tylos veiksniai: paklusni (angl. Acquiescent Silence) (Pinder ir Harlos, 2001)
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gynybiné (angl. Defensive Silence) (Pinder ir Harlos, 2001) ir prosociali tyla (angl. Prosocial silence) (Dyne et al.,
2003).

Paklusnios ir gynybinés tylos veiksnius pirmieji paminéjo Pinder ir Harlos (2001) (Amiri etal., 2018).
Paklusni_tyla — tai pasyvaus elgesio forma (Nafei, 2016). Taikydami $ig forma darbuotojai pasiZzymi mazu
dalyvavimu, aplaidumu ir neveiklumu. Tokie darbuotojai, nors ir turi svarbiy nuomoniy ar idéjy, stengiasi atsiriboti
nuo susiklosciusios situacijos ir nenori jsitraukti ar bandyti pakeisti situacija, nes mano, kad jy nuomoné nepadarys
jokio poveikio. Sig tylos formg yra ypa¢ sunku sutrikdyti (Pinder ir Harlos, 2001). Autoriai Dedahanov ir Rhee
(2015) pateikia paklusnios tylos pavyzdj: kai vadovai nereaguoja j pateikta informacija i§ darbuotojy arba vadovybé
neskantina darbuotojy dalyvauti aptariant organizacinius klausimus, darbuotojai supranta, kad kalbéti yra
nenaudinga ir dél to nicko nekeiCia, remdamiesi tokiu suvokimu, jie tampa tylts. Tad Sioje situacijoje galime
izvelgti, kad tai yra tyCinis pasyvus elgesys, kuomet darbuotojas neteikia reikiamos informacijos ir tiesiog
pasitenkina esama situacija.

Kitaip nei paklusni tyla, gynybiné — tai aktyvus darbuotojy elgesys (Wynen et al., 2019). Sios formos tyla
parodo, kad asmuo nusprendzia, jog kalbéjimas yra rizikingas jo pozicijai, nes tai gali sukelti gincus, prieStaravimus
arba sankcijas, ir kad §i rizika nusveria kalbéjimo pranasumus. Darbuotojai savo iniciatyva samoningai naudojasi
Sia tyla norédami ,,apsiginti“ nuo pasaliniy elgesio ir sickdami apsaugoti savo esama padétj (Bordbar et al., 2019).
Tad pagrindinis gynybinés tylos motyvas yra baimé dél galimy kiekvienam individualiai nepalankiy pasekmiy.

Autoriai Dyne etal. (2003) pripazino, kad tyla gali buti ne tik pasyvus elgesys ar gristas baime, bet ir
kryptingai, tikslingai ir samoningai apgalvotas elgesys. Tai yra svarbus punktas, nes atskleidzia sudétinga ir
daugialypj tylos pobadj (Amiri etal., 2018). Ivertinus $j punktg autoriai Dyne etal. (2003) pateiké dar vieng
organizacinés tylos veiksnj — prosocialig tylg. Prosociali tyla — tai su darboviete susiejusiy idéjy, informacijos ar
nuomoniy atsisakymas atskleisti remiantis altruizmu ir bendradarbiavimo motyvais (Dyne et al., 2003). Manoma,
kad prosociali tyla yra organizacinio pilietiSkumo padarinys, kadangi darbuotojai samoningai ir tikslingai siekia
suteikti naudos kolegoms ir darbovietei nelaukdami atlygio (Shahjehan ir Yasir, 2016). Taigi galima manyti, kad
prosociali tyla yra nezalinga organizacijai.

Nors yra i$skiriami trys organizacinés tylos veiksniai: paklusni, gynybiné ir prosociali tyla, autoriai Pinder ir
Harlos (2001) teigia, kad jvair@is organizacinés tylos veiksniai ar formos gali turéti keleta reikSmiy, atsizvelgiant j
konkteksta, kuriame jos pasireiskia. Tad norint apibrézti raiSka tam tikroje ugdymo jstaigoje, reikia kur kas didesniy
empiriniy tyrimy.

3. Tyrimas ir jo rezultatai

Tyrime yra nagrinéjama trijy organizacings tylos veikniy (paklusni, gynybing, prosociali tyla) raiSka trijose ugdymo
istaigose 2019 mety spalio ménesj. Kiekvienoje mokykloje spalio ménesio viduryje buvo gauti leidimai atlikti
tyrima, ta¢iau ugdymo jstaigos noréjo, jog rezultatai islikty konfidencialis. Tad mokyklos dalyvavusios tyrime
buvo uztikrintos, kad jy duomenys bei atsakymai nebus paviesinti. Siame darbe jstaigos uzkoduotos ir toliau tyrime
bus atpazjstamos, kaip Xi, Xo, X3. Tyrimui pasirinkta apklausti mokytojus, kadangi ugdymo jstaigose mokytojai
sudaro didziaja personalo dalj. Be to, kaip jau minéta, mokytojai yra Svietimo paslaugy teikéjai, tad organizacinés
tylos pasireiskimas gali turéti pasekmiy ne tik indivudaliai mokytojams, bet ir visam Svietimo sektoriaus
skaidrumui ir paslaugy kokybei. Toliau 1 lentele. Tyrimo imtis (sudaryta autoriy) 1 lenteléje matomas apklaustyjy
skaiCius.

1 lentelé. Apklaustyjy skaicius

I8 viso dirbanc¢iy mokytojy Biitinoji tyrimo Apklaustyjy skai¢ius procentine Apklaustyjy
ugdymo jstaigoje imtis iSraiska (%) skaiius
X1 35 33 94,3 33
X2 36 33 91,7 33
X3 40 37 92,5 37

Tiriamyjy atrankos biidas — atsitiktinés atranka. Atsitiktinai buvo praSoma visy kiekvienos ugdymo jstaigos
mokytojy dalyvauti apklausoje. Visgi norint gauti tikslesnius duomenis, kuriuos biity galima naudoti tyrime, buvo
vertinta tyrimo duomeny patikimumas bei jy tikslumas, t.y. tikrinama imties reprezentatyvumas remiantis
,,Raosoft* skai¢iuokle (Raosoft, 2004). Tyrimo imties pagrindimg matome 1 lentelés penktame stulpelyje. Per tris
mokyklas buvo gauta 103 respondenty atsakymai. X1 mokykloje i3 35 dirbanciy asmeny apklausta 33 respondentai,
X2 jstaigoje 18 36 apklausta taip pat 33 respondentas, 0 X3 ugdymo jstaigoje apklausta 37 i§ 40 asmeny. Taigi
taikant 5 % paklaida, duomenys buvo surinkti standartiniu 95 % patikimumu.

Kiekybinam tyrimui gauti mokytojams buvo naudojamas apklausos metodas. Apklausa buvo vykdoma
pateikus anonimine anketg per interneta. Klausimynas anketai sudarytas remiantis mokslininky Dyne et al. (2003)




G. Brusokaité, L. Jeseviclaté-Ufartiené. Organizacinés tylos veiksniy raiska ugdymo jstaigose

matavimo skale. Klausimai i$versti ir adaptuoti tik Siam tyrimui. Kiekvienam organizacinés tylos veiksniui buvo
priskirta po penkis klausimus/kriterijus atskleidzian¢ius jy pobudj. Tyrimo gautiems rezultatams analizuoti
naudojamas daugiakriterinis metodas TOPSIS. Sio metodo tikslas — suranguoti ugdymo jstaigas pagal
organizacinés tylos veiksnius. Norint parodyti veiksniy raiska buvo issikelta tyrimo hipotezé:

Hipotezeé: kiekvienoje ugdymo jstaigoje organizacinés tylos raiska yra skirtinga.

Toliau kiekvieno klausimo/kriterijaus atsakymams atskiroms mokykloms buvo i$vestas vidurkis. 2 lenteléje
matome gautus atsakymy vidurkius suvestus j matricos lentele, t. y. pirminiai duomenys.

2 lentelé. Pirminiai duomenys (sudaryta autoriy)

Organizacinés . .
tylos _ o Istaigy kodai X1 X2 X3
veiksniai Tyrimo teiginiai
AS neteikiu savo pasitlymy apie galimus pakeitimus, nes jauéiuosi 185 184 187
atskirtas nuo kolektyvo. ' ' '
AS nuslepiu savo idéjas, nes planuoju iSeiti i$ darbo. 1,42 1,48 1,77
Paklusni tyla AS pasilaikau idéjas apie galimus problemos sprendimus sau. 2,00 1,90 2,59
AS pasilaikau idéjas apie galimus tobulinimus sau, nes netikiu, kad tos
e . 2,03 2,13 2,79
idéjos bus naudingos.
AS pasilaikau idéjas apie galimus tobulinimus sau, nes nenoriu biiti
atskirtas. 1,94 1,87 1,85
AS tyliai pasilaikau galimy pakeitimy idéjas, nes bijau. 1,85 1,58 2,10
AS nesidalinu aktualia informacija, nes bijau. 1,61 1,61 2,00
. AS nutyliu apie svarbius faktus, nes tokiu budu save saugau. 2,03 1,87 2,33
Gynybin¢ tyla N . e . . -
AS vengiu iSsakyti idéjas apie galimus tobulinimus, nes saugau save. 1,88 181 2,18
AS nutyliu problemy sprendimus, nes darbe esu motyvuojamas 148 152 192
bausmémis. ' ' '
AS nutyliu konfidencialig informacija, nes toks yra susitarimas. 3,64 3,52 3,59
AS saugau darbovietés viding informacija, sickdamas naudos
p ioli darbdaviui. 321 3,10 3,59
rots' Olzla ! AS§ islaikau darbdavio paslaptis, nors patiriu spaudima i$ kity. 2,61 2,71 3,00
y AS atsisakau atskleisti informacijg, kuri gali pakenkti darbovietei. 3,76 3,65 3,79
AS tinkamai saugau darbovietés konfidencialig informacija, nes man
ripi darbdavys. 3,79 3,61 3,33

Kadangi kriterijai yra vienodai svarbiis vertinant organizacinés tylos veiksnius jstaigose, kriterijy svoriai imti
vienodi, t. y. po 0,2 (3 lentelé), bei kriterijy veiksniai visur yra maksimizuojantys.

3 lentelé. Turimi duomenys (svoriai ir tipai) (sudaryta autoriy)

Svoris 0,2 0,2 0,2 0,2 0,2
Kriterijaus tipas max max max max max

Pirmiausia, visy lenteliy duomenys buvo normalizuojami remiantis normalizavimo (1) formule:

N i @)

I m 2 ’
\éZiﬂXij

m
¢ia: njj — normalizuotasis j-0jo objekto i-tojo kriterijaus reik§més; Xjj — esama reikSme; inj2 — esamy reik$miy
i=1
kvadraty suma.
Sekanciame zingsnyje apskai¢iuota svertiné matrica pagal (2) formule:
Vij = Wi, 2

¢ia: wj — j-tojo kriterijau svoris; njj — normalizuotasis j-0jo objekto i-tojo kriterijaus reik§més.
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Toliau nustatyti idealusis teigiamas sprendimas (zr. (3) formulg):

Vas :(Vf,vg,...,vg)=[(miaxvij|j € I),(miinvij|j el )j : (3)
Ir idealus neigiamas sprendimas (zr. (4) formulg):
V™= (vl’,vz’,...,v;) = ((miinvij iel ),(m;’:lxvij lied )] : 4)
Tuomet apskaiciuotas atstumas iki idealaus teigiamo sprendimo (zr. (5) formule):
S = il(vij —vr)z, i=12,..,m )
=

Ir idealus neigiamas sprendimas pagal (6) formule:

S :\E(Vij —vi‘)z, i=12,...m, (6)

¢ia: S* — atstumas iki idealaus teigiamo sprendimo; S — atstumas iki idealaus neigiamo sprendimo; v;; — esama
reik§mé; V*i— idealus teigiamas sprendimas; V-i— idealus neigiamas sprendimas.

N

Galiausiai, taikoma (7) formulé apskaifiuoti santykinj atstuma teigiamam idealiam sprendimui ir suran-
guojami gauti atsakymai:

S
p=—2"_ 7
'S +S” ()

¢ia: S*— atstumas iki idealaus teigiamo sprendimo; St — atstumas iki idealaus neigiamo sprendimo; P;— santykinis
artumas teigiamam idealiam sprendimui.

4 lentelé. Santykinis artumas teigiamam idealiam sprendimui ir rangai

(Pi) Rank — paklusni tyla (Pi) Rank — gynybine tyla (Pi) Rank — prosociali tyla
X1 (1,0551) 1 (1,0391) 2 (1,0211) 2
X2 (1,0535) 2 (1,0533) 1 (1,0226) 1
X3 (1,0057) 3 (1,0146) 3 (1,0147) 3

Pritaikius TOPSIS metodg turimiems duomenimis buvo gauti rezultatai, kurie atsispindi 4 lenteléje. Suran-
gavus mokyklas pagal veiksnius, galime pastebéti, kad gynybiné ir prosociali tyla ugdymo jstaigose pasireiskia
gana panasiai. X, ugdymo jstaigoje Sie veiksniai pasireiskia labiausiai, tuomet X; jstaigoje Siek tiek maziau, o X3
maziausiai, kadangi pagal rangg liko tre¢ioje vietoje. Paklusnios tylos veiksnio raiSkos rangai pasiskirsté visiSkai
kitaip. Pirmoje vietoje atsidaré Xi ugdymo jstaiga, antroje — Xz, o tre¢ioje vietoje paskutiné Xz mokykla.

Pavaizdavus visus gautus rezultatus grafiSkai 2 paveiksle galima pastebéti, kad ugdymo jstaigose didziausia
raiska yra paklusnios ir gynybinés tylos veiksniy, kadangi jy stulpeliai yra auksciausi. Nors iSnagrinéjus moksline
literatlirg prosociali tyla yra nezalinga, §is veiksnys pasireiSkia kur kas maziau ugdymo jstaigose. Taip pat tiek
4 lenteléje, tiek 2 paveiksle matome, kad X3 ugdymo jstaiga surangavus duomenis pagal veiksnius visur yra tre¢ioje
vietoje, tad galima daryti prielaida, kad Sioje jstaigoje organizacinés tylos reiskinys pasizymi maziausiu lygiu.

Taigi 2 paveiksle stulpeliai visi i$sidést¢ netolygiai, raiska visose ugdymo jstaigose skiriasi. Tad tyrimo
hipotezé pasitvirtino. Kaip ir minéta, tam gali turéti jtakos skirtingi mechanizmai: vadovo vaidmuo jstaigoje,
mikroklimatas, profesinis jsipareigojimas ar individualiis motyvai (Tangirala ir Ramanujam, 2008). Taigi norédami
mazinti organizacinés tylos veiksniy raiska, reikia kur kas didesniy empiriniy tyrimy, kurie pateikty raiskos
priezastis, rysius bei atsiradusias neigiamas pasekmes kiekvienoje atskiroje ugdymo jstaigoje.

Atsizvelgiant j tai, jog organizacinés tylos efektas yra Zalingas kiekvienai ugdymo jstaigai, yra manoma, jog
reikia imtis tam tikry priemoniy dar prie§ pasireiSkiant tylai. Istaigos pakeitimas i$ tokios, kuriai biidinga tylos
atmosfera, | tokia, kuri skatina darbuotoy aktyvuma, gali pareikalauti revoliuciniy sistemos pakeitimy. Visgi
mokslinés literatiiros Saltiniuose teigiama, kad viso to pradzia turi buti jstaigy vadovai (Bagheri et al., 2012). Yra
nustatyta, kad tarp pasitikéjimo vadovu ir paklusnios bei gynybinés tylos veiksniy yra neigiama korealiacija. Tai
reiSkia, kad didéjant pasitikéjimui, organizacinés tylos veiksniai mazéja ir atvirk$éiai (Dedahanov ir Rhee, 2015).
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Kai darbuotojai mano, kad vadovai neturi gery ketinimy jiems, nesielgia su jais tinkamai ir tik demotyvuoja, tokiu
atveju darbuotojai yra nelinke dalytis informacija. Dél $ios priezasties, vadovai turi suvokti organizacinés tylos
pasekmes ir imtis priemoniy, kurios uzkirsty kelig organizacinés tylos raiskai.

1,06
1,04
1,02
mX1
1 X2
mX3
0,98
0,96
Paklusni Gynybiné Prosociali
tyla tyla tyla

2 paveikslas. Organizacinés tylos veiksniy raiSka ugdymo jstaigose (Saltinis: sudaryta autoriy)

Viena i§ prevenciniy priemoniy trukdanciy pléstis organizacinés tylos veiksniams yra darbuotojy atsakomybiy
didinimas. Darbuotojy jsipareigojimy turéjimas organizacijai taip pat neigiamai koreliuoja su organizacine tyla
(Qazelvand ir Shahtalebi, 2016). Vadovai deleguodami atsakingus darbus kitiems darbuotojams, tokiu biidu
iSreiSkia savo pasitikéjimg bei stiprina darbuotojy tapatumg ir emocin] prisiri$§img prie organizacijos (Hassan et al.,
2019). Darbuotojy jtraukimas j valdyma kuria tam tikrg santykj ir komunikacija su vadovais, tuo paciu atsiranda
saugi atmosfera, kuri skatina Zmones jausti bendrumg ir laisve pasisakyti (Bagheri etal., 2012). Tad daugiau
atsakomybiy suteikia darbuotojui Zinojima, kad jo indélis | organizacijg yra vertinamas ir kad nuomonés ir idéjy
i§sakymas tik padeda organizacijai stipréti ir pléstis.

Taigi be atsakomybiy ir jsipareigojimy suteikimo darbuotojams, mokslinéje literatiiroje yra minimos dar
kelios priemonés, tai zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy jdiegimas jstaigose bei bendradvimo jgiidziy lavinimo
seminarai vadovams ir darbuotojams (Amiri etal., 2018). Visgi visos prevencinés priemonés norint uzkirsti ar
sumazinti organizacings tylos pasireiskima, turi kilti i§ vadovaujan¢ias pocizijas uzimanéiy asmeny. Jie turi suprasti
bei parodyti nora keisti darbuotojy elgesi, skatinti atvirumg bei griztamajj ry$i. Tinkamiausioms prevencinéms
priemonéms ugdymo jstaigose organizacings tylos reiskiniui valdyti galéty buti identifikuotos atliekant papildomus
tyrimus.

ISvados

1. Darbuotojy tyla reiskia ne vien tik kalbos trikuma, bet ir nekalbéjimg, kai yra pasiiilymas,
susirfipinimas, informacija apie problemas bei skirtinga nuomoné, kuri gali biiti naudinga organizacijos
kontekste. Toks darbuotojy tyléjimas yra vadinamas organizacine tyla. Sis reikinys yra vienas i§
barjery j organizacijos sékme. Sunkiausia yra atsakyti, kodél darbuotojai tyli, kadangi tam daro jtaka
daugybé faktoriy, tokiy kaip sprendimy priémimo procesai, valdymo procesai, kultiira ir darbuotojy
suvokimas apie veiksnius, turincius jtakos tylos elgesiui. Tad jie gali biiti asmeniniai tiek kylantys i§
pacios organizacijos. Organizacinés tylos pasekmés gali pasireiskti taip pat tiek individualiu, tiek
organizaciniu lygmeniu. Darbuotojy tyla sukelia psichologines problemas bei trukdo pasiekti
organizacinius tikslus ar jzvelgti galimybes poky¢iams bei plétrai organizacijoje. Taigi organizaciné
tyla yra svarbi kiekvienai jstaigai, o ypac, ugdymo jstaigoms, kadangi dé¢l to gali nukentéti Svietimo
kokybé.

2. Organizaciné tyla yra skirstoma j tris veiksnius: paklusnig (angl. Acquiescent Silence) ir gynybing
(angl. Defensive Silence) ir prosocialia tyla (angl. Prosocial Silence). Be to, mokslininkai teigia, kad
jvairios organizacinés tylos formos ar kategorijos gali turéti keleta reiksmiy, atsizvelgiant j konkteksta,
kuriame jos pasireiskia.

3. Organizacinés tylos veiksniy raiska ugdymo jstaigose yra skirtinga. Kadangi pritaikius duomenims
diaugiakriterinj metoda organizacinés tylos veiksniy rangai pasiskirsté nevienodai. Paklusnios tylos
veiksnio rangai i$sidésté i$ eilés pagal mokyklas, t. y. pirmoje vietoje Xi, antroje — X, ugdymo jstaiga ir
X3z — trecioje vietoje. Gynybinés ir prosocialios tylos rangy pasiskirstymas pagal gautus rezultatus
vienodas, t. y. pirmoje vietoje X, ugdymo jstaiga, antroje — Xi, o trecioje vietoje Xz mokykla. Visgi
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pavaizdavus duomenis grafiskai, nors ugdymo jstaigy rangai islieka tie patys, bet rezultaty iSsidéstymas
visi8kai skiriasi. Taigi norédami suZzinoti tikslesnius organizacinés tylos veiksniy raiSkos mastus, reikia
kur kas didesniy empiriniy tyrimy, kurie pateikty raiskos prieZastis, rySius bei atsiradusias neigiamas
pasekmes kiekvienoje atskiroje ugdymo jstaigoje.
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THE EXPRESSION OF ORGANIZATIONAL SILENCE FACTORS
IN EDUCATIONAL INSTITUTIONS

Greta BRUSOKAITE, Laima JESEVICIUTE-UFARTIENE

Abstract. Improving an organization and adapting to changing conditions in a competitive environment depends
on the ability of employees to freely express their knowledge, desires, suggestions and initiatives about change
and development within the organization. If employees do not have these opportunities or feel uncomfortable in
their work environment, organizational silence can occur. This phenomenon has negative consequences for the
individual and for the quality of the services which organizations provide. The quality of services is particularly
important for the education sector, because these services are provided to every citizen of the country. Therefore,
the purpose of this article is to investigate the occurrence of factors of organizational silence in educational
institutions based on scientific sources, their analysis and empirical research. The survey was conducted in three
educational institutions (X1, X2, X3 — institutions wished to remain confidential). Multi-criteria TOPSIS method
was used for data analysis of empirical research. There was found that the factors of organizational silence are
different in the three educational institutions. For this reason, we can assume that much wider research is needed
for each educational institution to investigate the causes and effects of organizational silence.

Keywords: organizational silence, organizational culture, communication, educational institutions, factor
expression.
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