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IVADAS

Temos aktualumas. Didéjanti globalizacijos ir naujyjy technologijy skvarba
lemia konkurencingesng¢ verslo aplinka, dél kurios verslo organizacijoms
Dias, Teixeira, Campos, 2023; Kraus, Rigtering, Hughes, Hosman, 2012).
Organizacija, kuri pasiekia geresniy rezultaty, palyginti su kitais to paties
verslo segmento konkurentais arba rinkos vidurkiu, turi konkurencinj
pranasuma (Singh, 2012). Konkurencinis pranasumas, jvardijamas kaip
verslo organizacijos geb¢jimas atsilaikyti prieS esamag ar potencialia
konkurencijag (Mardikaningsih, Azizah, Putri, Alfan, Rudiansyah, 2022),
gebéjimas ilguoju laikotarpiu kurti klientui ir kitoms suineresuotoms $alims
vertg, virSijanCig konkurenty sukuriamg verte, pranokstancig patiriamas
produkto suklirimo sgnaudas, ir tuo paciu metu pasiekti aukStesnj nei
vidutinis tam tikrame verslo segmente pelninguma (Porter, 1985), yra
kiekvienos verslo organizacijos tikslas. Lietuvos pazangos strategijos
projekte ,,Lietuva 2030 (Lietuvos pazangos strategija) taip pat teigiama, kad
sékmingai plétosis tos organizacijos, kurios bus pasirengusios kaitai, nebijos
naujoviy ir isliks konkurencingos. Verslo organizacijos konkurencingumui
vertinti svarblis tokie rodikliai kaip augimas, verslo organizacijos
pelningumas ir rinkos dalis (Soininen, Martikainenas, Puumalainenas,
Kyldheiko, 2012). Remiantis platesne koncepcija, yra du rodikliai,
apibréziantys verslo rezultatus: finansiniai rezultatai (pardavimo augimas,
pelningumas, sgnaudos) ir veiklos rezultatai (rinkos dalis, naujas produktas,
gaminio kokybé, rinkodaros efektyvumas ir pridétiné vert¢) (Venkatraman,
Ramanujam, 1986). Verslo organizacijos strategija yra susijusi su
auks§Ciausios vertés kurimu, kartu jtraukiant jos sukiirimo sgnaudas. Kuo
didesnis skirtumas tarp sukurtos vertés ir patirty sanaudy, tuo didesné verslo
organizacijos pridétiné verté (Porter, 2008) ir didesné tikimybé, kad ji igis
konkurencinj pranaSumg. Vertés kiirimu grindziamas valdymas yra gerai
zinoma verslo teorijos ir praktikos sgvoka, paaiSkinta Porterio (1985) ir kity
vadybos mokslininky darbuose. Juose teigiama, kad visi verslo organizacijos
sprendimai ir veikla turéty buti skirta bendrai verslo organizacijos vertei
didinti.

organizacijoms iSkilo poreikis taikyti strateging komunikacijg, kuri,
suderinta su verslo organizacijos strategija ir skirta organizacijos tikslams
pasiekti, padeda stiprinti jos konkurencinj pranasuma (Simerson, 2011;
Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Vercic, Sriramesh, 2007; Holtzhausen,
2008; Falkheimer, Heide, 2018; Holtzhausen, Zerfass, 2015; Zerfass, Vercic,
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Nothhaft, Werder; 2018; Tench, Meng, Moreno, 2022). Mokslininkai
pabrézia komunikacijos poreikj buti strateginio organizacijos valdymo
dalimi (Cornelissen, 2020; Grunig, 2006). Mokslininky (pavyzdziui, Hatch,
Schultz, 2001; Kaplan, Norton, 2006; van Riel, 2012) teigimu, strategijy
derinimas yra pagrindiné salyga, padedanti efektyviai kurti verte
organizacijai. Derinant strategijas, stiprinamas strateginis pozicionavimas,
atliepiami  nuolat  besikeiCiantys  suinteresuoty  Saliy  poreikiai,
identifikuojamas konkurencinis pranaSumas, didinamas verslo organizacijos
patikimumas suinteresuotoms Salims, skatinami naudingi santykiai ir
gerinama verslo organizacijos reputacija. Strategijy derinimas dél darbuotojy
jsipareigojimo didina vidinj efektyvuma ir mazina i§laidas (Baron, 2006).
Teigiama, kad strategijy derinimas turi poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams (Alsolamy, Khan, Khan, 2014). Tuo tarpu
komunikacijos lauke strategijy derinimas ir vertés verslo organizacijai
(pavyzdziui, Argenti, 2016) teigiama, kad viena i§ esminiy komunikacijos
misijy — atliepti verslo organizacijos strateginius tikslus, o komunikacijos ir
verslo strategijy derinimas yra pagrindiné salyga verslo organizacijos vertei
kurti, vis délto, kaip rodo Europos komunikacijos monitoringo (European
Communication Monitor, 2007-2022) duomenys, verslo strateginiy tiksly
integravimas j komunikacijos strategija menkai veikia praktikoje. ,,Si tema,
visag deSimtmetj dominavusi strateginése diskusijose nuo Europos
komunikacijos monitoringo pradzios 2007 metais, su tam tikra smukimo
iSimtimi 20162019 metais, per pastaruosius trejus metus susigrazino savo,
kaip svarbiausio klausimo strateginés komunikacijos srityje, ypac¢ verslo
organizacijose, pozicijas“ (Zerfass, Moreno, Tench, Ver¢i¢, Buhmann, 2022,
p. 73).

Empiriniai tyrimai rodo, kad komunikacijos specialistams truksta
nuoseklaus supratimo apie komunikacijos kuriama vert¢ (Macnarama, Lwin,
Adi, Zerfass, 2015). Sieckdami paaiskinti kuriamg verte, komunikacijos
specialistai linke naudoti daugyb¢ argumenty, varijuojanc¢iy nuo reputacijos
ir prekés zenkly kiirimo, lyderystés idéjy, kriziy prevencijos ir valdymo ar
darbuotojy motyvacijos skatinimo. Komunikacijos specialistai sukurtg verte
matuoja ziniasklaidos ir kity medijos kanaly (platformy) prieiga (Gregory,
Watson, 2008; Likely, Watson, 2013), taiko tradicinius komunikacinés
veiklos! efektyvumo vertinimo metodus (parengty ir i$platinty praneSimy

! Terminas ,,komunikaciné veikla“ apibréZia jvairias $ios veiklos riisis, todél toliau
darbe komunikacijos veikloms analizuoti vartojamas terminas ,.komunikaciné
veikla®.
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skaiius, suinteresuoty Saliy jtrauktis ir jsitraukimas j organizacijos veikla,
ivairiy medijy taikymas vertinant naudos ir kasty palyginima, suinteresuoty
Saliy pokyCiy vertinimas, nuostaty ar elgsenos tyrimai) (Kiesenbauer,
Zerfass, 2015; Macnamara ir kt., 2015). Mokslininkai pazymi, kad, vertinant
komunikacijos poveikj, daZniausiai pasikliaujama pojii¢io ar patirties
jausmu, o ne pasitelkiama duomeny analizé (Volk, Berger, Zerfass,
Bisswanger, Fetzer, Kohler, 2017), retai paisoma komunikacinés veiklos
stebéjimo nuo jy pradzios iki galimo finansinio poveikio (Watson, Noble,
2014; Zerfass, Viertmann, 2017; Zerfass, Link, 2023).

Komunikacijos  specialisty  susikoncentravimas |  tradicinius
komunikacinés veiklos vertinimo metodus nesiejant jy su finansiniu
poveikiu nesudaré sglygy parodyti ir pagristi jvairios komunikacinés veiklos
kuriamg finansing vertg verslo organizacijai. Tradiciné komunikacijos vertés
matavimo saranga stiprina nuostatas, kad komunikacija atlicka techninj
vaidmenj — komunikaciné veikla ,,aptarnauja“ kitas organizacijos veiklos
sritis, bet neturi tiesioginés jtakos verslo organizacijos strategijai jgyvendinti
ir jos finansiniams rezultatams. D¢l konkreciy rodikliy, kurie biity taikomi
pagrindziant komunikacijos kuriama poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, trikumo stokojama aiSkumo, koks komunikacijos
indélis kuriant verslo organizacijai finansing verte. Dél Sios priezasties
komunikacijos specialistai retai jtraukiami j verslo strateginj valdymg —
menkai dalyvauja organizacijos vadovybei priimant strateginius sprendimus,
kuriant strategija, o greiCiau yra Siy sprendimy informaciniai vykdytojai
(Brenn, 2014; Falkheimer, Heide, Nothhaft, Platen, Simonsson, Andersson,
2017). Volk ir kt. (2017) teigimu, tokia situacija léme, kad komunikacija
néra vertinama kaip strateginés vadybos dedamoji, kurianti verte ir verslo
organizacijy finansing s¢kme. Brenn (2014) atlikto tyrimo rezultatai rodo,
kad strateginé komunikacija verslo organizacijose vertinama kaip maziau
svarbi organizacijos sékmei nei pardavimo, finansy, zmogiskyjy istekliy ar
rinkodaros departamenty atlickama veikla. Minéto tyrimo duomenimis,
verslo organizacijai komunikacija yra Siek tiek svarbesné nei saugumo, IT ir
teisiniai klausimai. Be to, komunikacijos specialistai kritikuojami uz tai, kad
»istrigo® senojoje komunikacijos paradigmoje, kurioje akcentuojami rySiai
su ziniasklaidos priemonémis, turinio rengimas ir informacijos sklaida, todél
komunikacija netampa svarbia strateginés organizacijos veiklos dalimi
(Cowan, 2014), o komunikacijos specialistai retai jtraukiami j svarbius
valdymo organus ir nedaznai priskiriami auksCiausio lygmens vadovams
(Brenn, 2014).

Tai, kad komunikacijos specialistai, kurdami verte verslo organizacijai ir
sickdami ja pagristi, privalo turéti verslo supratima bei vadybiniy, verslo ir
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ekonomikos kompetencijy, akcentuota tiek mokslininky, tiek Svietimo
eksperty, tiek paciy komunikacijos specialisty (Global Body of Knowledge
(GBOK), 2016ab; A Global Capability Framework for the public relations
and communication management profession, 2018; Commission on Public
Relations Education (CPRE) 2006, 2012, 2018 (CPRE); Ragas, 2019;
Wilcox, Cameron, 2012). Tuo tarpu kas trec¢ias komunikacijos specialistas
nesijauCia kompetentingas verslo vadybos srityse (Zerfass, Verhoeven,
Moreno, Tench, Ver¢i¢, 2020), daugelis komunikacijos specialisty
pripazjsta, kad jiems stinga verslo supratimo ir versliSkumo (angl.
entrepreneurship competencies) (sumanumo) (Ragas, Culp, 2018). Tyrimy
(Berger, Meng, 2014; Zerfass ir kt., 2020) duomenimis, vertés matavimo
igiidzius komunikacijos specialistai jvardija tarp svarbiausiy kompetencijy.
Dar praéjusio Simtmecio devintuoju desimtmeciu Dozier (1985)
prognozavo, kad komunikacijos praktika vis labiau priklausys nuo gebéjimo
taikyti mokslu gristus tyrimus siekiant jrodyti komunikacijos kuriamg vertg.
Tuo tarpu tyrimai (Kiesenbauer ir kt., 2015; Gregory, 2001) rodo, kad
komunikacijos specialistai neiSnaudoja komunikacijos vertés matavimo
potencialo.

Atsizvelgiant | tai, kad visi verslo organizacijos sprendimai ir veikla turi
buti skirta bendrai verslo organizacijos vertei didinti, daroma prielaida, kad
komunikacinés veiklos, skirtos siekti verslo organizacijos strateginiy tiksly,
poveikis turi biiti vertinamas jj siejant su verslo rezultatais, o ne naudojant
tradicinius komunikacinés veiklos vertinimo metodus. Laikantis poziiirio,
kad vienas i§ verslo rodikliy, skirty verslo organizacijos konkurenciniam
pranaSumui jvertinti, yra jos finansiniai rezultatai, komunikacijos kuriama
finansiné verté Siame darbe suvokiama kaip komunikacinés veiklos,
taikomos jgyvendinant verslo strategija, poveikis verslo organizacijos
finansiniams rezultatams — apyvartai, pelnui ir sgnaudoms.

IStirtumas. Pra¢jusio amziaus aStuntuoju deSimtmeciu ankstyvieji
neoinstitucionalistai organizacijas vaizdavo kaip aplinkos lukesCiy
jgyvendintojas (Sandhu, 2009). Siekdamos jgyti teisétuma, organizacijos
laikési taisykliy ir vadovavosi reglamentais bei investavo } iSteklius, kad
patenkinty visuomengés poreikius, o ne vadovaudamosi efektyvumo logika.
Organizacijos buvo linkusios perzitiréti savo struktiirg, procesus ir
strategijas, remdamosi analogija su sékmingy organizacijy veikimu. Sis
institucinio izomorfizmo teiginys buvo ir yra vienas i$ stipriausiy institucinés
teorijos argumenty. Teorijai tobuléjant, devintuoju deSimtmeciu tyréjai
pradéjo labiau dométis, kaip veikéjai gali kurti, iSlaikyti ar keisti institucijas.
Po Sio pokycio instituciné teorija jsitvirtino organizacijy vadybos studijose.
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Palyginti su kitomis socialiniy moksly disciplinomis, strateginés
komunikacijos vaidmuo instituciniu aspektu pradétas tirti gana vélai. Viena
i§ §io vélavimo priezasCiy gali biiti susijusi su funkcionalistinio vadybos
pozitrio dominavimu rySiy su visuomene ir komunikacijos vadyboje
praéjusio Simtmecio devintuoju ir deSimtuoju deSimtmeciais. Jo pagrindinis
normatyvinis tikslas buvo institucionalizuoti — ir taip jteisinti rySius su
visuomene kaip jgyvendinancius strateginj vaidmenj (Grunig, 2011). Atlikta
nemazai moksliniy tyrimy siekiant geriau suprasti profesionaliy (angl.
Excellence theory, toliau — profesionalumo teorija) komunikacijos skyriy
funkcijas, procesus, organizacing struktiira ir rezultatus. Siuo pozidriu
institucionalizavimas buvo suprantamas vieninteliu aspektu: padaryti
komunikacijos skyrius nepakei¢iamus organizacijoms. Empiriniais tyrimais
noréta suprasti, kaip, laikui bégant, keitési strateginé komunikaciné veikla,
jos vaidmuo ir organizaciné struktiira (Wakefield, Plowman, Curry, 2015).
Taciau neoinstituciné teorija atmeta $ias normatyvines prielaidas ir siekia
paaiskinti, kaip iSoriniai veiksniai ir kognityviniai mechanizmai formuoja
strateginés komunikacijos praktika ir struktira. Bendruoju poZiiiriu
komunikacija pagal apréptj jvardijama kaip procesas, kuriuo skirtingos
gyvojo pasaulio dalys susiejamos viena su kita, pagal intencionalumg kaip
procesas, kurio metu siuntéjas siuncia praneS§img gavéjui siekdamas jj
paveikti arba pagal efektyvumg kaip reikSmés kiirimo procesas (Littlejohn,
2002). Siame darbe komunikacijos vaidmeniui rengiant ir jgyvendinant
verslo organizacijos strategija ir kuriant jai vert¢ iSrySkinti komunikacija
suvokiama remiantis strateginés komunikacijos specialisty vykdoma veikla,
pasitelkiama verslo organizacijos strateginiams tikslams pasiekti ir
konkurenciniam pranasumui didinti.

Komunikacijos kuriama verté buvo svarbi tyrimy tema nuo praéjusio
Simtmecio septintojo deSimtmecio (Michaelson, Stacks, 2014; Gregory ir kt.,
2008; Grunig, 2006). Pirmieji komunikacijos kuriamos vertés organizacijai
matavimo tyrimai buvo atlickami pagal vaidmeny tradicijas, sitlant atskirti
vadybinius ir techninius komunikacijos specialisty vaidmenis (Dozier, 1984;
Austin, Pinkleton, Dixon, 2000; Tench, Zerfass, Verhoeven, Vercic,
Moreno, Okay, 2013). Moksliniame diskurse komunikacija jvardijama kaip
kurianti nematerialyjj turta organizacijai. Mokslininky darbuose iSskiriama
komunikacijos kuriama verté organizacijos reputacijai (Fombrun, 1996),
prekés zenkly zinomumui (Kapferer, 2012), korporatyviniam stiliui (Balmer,
Greyser, 2006), organizacijos darbuotojy motyvacijai (Meng, Pan, 2012; de
Bussy, Suprawan, 2012), organizacinei kultiirai (Henri, 2006), organizacijos
ir suinteresuoty Saliy santykiams (Hon, Grunig, 1999ab; Grunig, 2006),
analizuojama komunikacijos kuriama socialiné verté ir socialinis poveikis
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(Adi, Stoeckle, 2023). Organizacijos Zinomumo didinimas ir suinteresuoty
Saliy elgsenos nuostaty keitimas apibiidinamas kaip skatinamoji jéga kuriant
nematerialyjj turta. Mokslininkai ir praktikai yra pasitile nemazai metody,
skirty reputacijai, prekés zenklams ar socialiniam kapitalui vertinti. Nuo
septintojo deSimtmecio komunikacijos poveikj organizaciniame kontekste
analizuojanciais tyrimais daugiausia siekta paaisSkinti komunikacijos jtaka
suinteresuoty Saliy pozitriui ir elgesiui (Likely ir kt., 2013; Volk, 2016).
Tyréjai sitlé jvairius komunikacijos poveikio nustatymo modelius,
orientuojantis j Ziniasklaidos rezultatus, suinteresuoty Saliy informuotuma,
poziiirj ir kt. (pvz., Lindenmann, 2003; Macnamara, 2015). Taciau tradicinés
komunikacijos vertés matavimo prieigos nepateikia rodikliy, kuriuos taikant
gali buti matuojamas komunikacijos kuriamas finansinis poveikis verslo
organizacijai.

Verslo organizacijos verté tradiciskai buvo tapatinama su akcininko verte
(Rappaport, 1986) ir matuojama tik pagal ekonominius rodiklius. Siuo
pozitriu komunikacija prisideda prie bendrai kuriamos vertés pozicionuojant
verslo organizacija rinkoje arba sukuriant palanky verslo organizacijos
jvaizd] investuotojams, taCiau verslo organizacijy seékme priklauso ne tik
nuo akcininky, bet ir nuo tvariy santykiy su klientais, darbuotojais,
politikais, Ziniasklaida, nuomonés formuotojais ir daugeliu kity suinteresuoty
Saliy. Suinteresuoty Saliy vertés koncepcija (Freeman, 1984) ispleCia verte
gristo valdymo savoka, atsizvelgdama ] kiekvienos suinteresuotos Salies,
kuri yra veikiama organizacijos strategijos, likesCius ir teisétus interesus.
Komunikacijos specialistai teigia matuojantys komunikacijos investicing
graza (angl. return on investment (ROI) (Zerfass, Viertmann, 2017) ir
moksliniame diskurse bandoma apibrézti standartinius komunikacijos
rodiklius (Macnamara, 2014; Michaelson, Stacks, 2011; Watson, Noble,
2014), rekomenduojamus komunikacijos poveikiui organizacijai vertinti.
Taciau Siuose modeliuose nepateikiama praktiskai pritaikomy rodikliy ar
metody. Be to, komunikacijos procesy sudétingumas, glaudus rySys su kita
veikla (pardavimas, rinkodara, kt.) bei aiSkumo dél islaidy ir investicijy,
skirty komunikacijai, stoka daugumoje verslo organizacijy trukdo naudoti
tokius rodiklius (Watson, Zerfass, 2011). Komunikacijos vertés ratas
(Zerfass, Viertmann, 2017) — tarpdisciplininé sistema, pristatanti
komunikacijos vertés kiirimo procesg verslo organizacijos strategijos, jos
valdymo ir komunikacijos lygmenimis — vadovaujasi pozitriu, kad
komunikacijos kuriama verté¢ turi biiti analizuojama nuo komunikacijos
procesy pradzios iki galimo ekonominio poveikio. Siuo modeliu pateikiamas
holistinis komunikacijos kuriamos vertés vaizdas, taciau | modelj
neintegruojami komunikacinés veiklos rodikliai. Minétas modelis netiria
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komunikacinés veiklos rodikliy ir verslo organizacijos finansiniy rezultaty
saveikos. Verslo organizacijose vertei matuoti daZniausias taikomas
sprendimas yra vadybos koncepcijy, tokiy kaip subalansuoty rodikliy
vadybos sistemy (angl. Balanced Scorecards) ir vertés kiirimo sgsajy paieska
(Kaplan, Norton, 1996; 2004). Vadovaujantis Lonnqvist (2002) pozitiriu,
matavimo rodikliai skirstomi | tiesioginius (finansinius, materialius, t. y.
pagrindinius veiklos rodiklius (angl. Key Performance Indicators (KPIs)), ir
netiesioginius (nefinansinius ir nematerialius, t. y. pagrindinius nematerialius
veiklos rodiklius (angl. Key Intangible Performance indicators (KIPs).

Nors Lietuvos moksliniame diskurse pasigendama komunikacijos, kaip
verslo strateginés vadybos dalies, tyrimy, taciau kai kurie temos aspektai yra
nagrin¢jami. Lietuvos mokslininky analizuojamos komunikacijos specialisty
strateginés lyderystés kompetencijos (Jokubauskiené, 2013), tiriama
integruotos strateginés organizacinés komunikacijos jtaka organizaciniam
darnumui  (Sueldo, 2016), nagrinégjama zmogiskyjy iStekliy, kaip
konkurencinio pranaSumo Saltinio, strategiskai valdant organizacija, svarba
(ISoraité, 2011). Mokslininkés Atkocitiniené, Siudikiené ir Girniené (2019)
tiria inovatyviosios lyderystés vaidmenj ziniy valdymo ir inovacijy kiirimo
procesuose Siuolaikingje organizacijoje. Vis délto Lietuvoje truksta
moksliniy darby, analizuojan¢iy komunikacijos ir organizacijos strategijy
sgveikg. O ir uZzsienio mokslininky tyrimai, nagrinéjantys strateginés
komunikacijos poveikj organizacijai, koncentruojami labiau j komunikacijos
proceso tarp organizacijos ir jos aplinkos analize, tiriamas rySys tarp
komunikacijos, ziniasklaidos ir kanaly rezultaty, suinteresuoty Saliy
informuotumo ar pozilrio pokycCiy, bet retai tiriama, kaip jvairia
komunikacine veikla remiami strateginiai organizacijos tikslai, kas yra
strateginés komunikacijos koncepcijos esmé.

Tyrimy strateginés komunikacijos srityje, analizuojanc¢iy komunikacinés
veiklos poveikj organizacijos strategijai jgyvendinti, stoka ir Siandien
praktikoje reikalingo vadybinio sprendimo poreikis skatina kurti sistema,
kuri leisty tirti strateginés komunikacinés veiklos ir verslo organizacijos
strategijos ryS$j. Modelis, paremtas Siuolaikinés verslo organizacijos vertés
kiirimo, verslo vadybos sistemy bei komunikacinés veiklos ir jy vertinimo
rodikliy sgsaja, leisty stebéti, kaip komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai
atliepia verslo organizacijos finansinius rezultatus ir padéty objektyviai
pagristi komunikacijos kuriama finansing vert¢ verslo organizacijai.
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Moksliné problema

Susikoncentravimas j tradicinius komunikacinés veiklos vertinimo metodus
(komunikacijos praneSimy sklaidos efektyvumas, suinteresuoty Saliy
jsitraukimas j komunikacing veiklg ir pan.) nesudaro salygy komunikacijos
specialistams pagrjsti komunikacine veikla kuriama finansing verte verslo
organizacijai. Tradicinis komunikacijos specialisty atlickamy funkcijy
organizacijoje traktavimas, apibréziantis komunikacijos specialisty, kaip
techniniy uzduociy organizatoriy, vaidmenj, nepakankamai iSryskinant
komunikacijos jtraukima j verslo organizacijy veiklg ir valdysena, stiprina
nuostatas, kad komunikaciné veikla ,,aptarnauja® kita organizacijos veikla ir
neturi tiesioginés jtakos organizacijos strategijai jgyvendinti bei finansiniams
rezultatams. Moksliniame diskurse triksta tyrimy, analizuojanéiy sasajas
tarp verslo organizacijos strategijos, kuri jvardijama kaip konkurencinj
pranasumg lemiantis veiksnys, komponenty ir komunikacinés veiklos,
siekiant nustatyti pastarosios veiklos taikyma atitinkamuose strategijos
igyvendinimo etapuose. Tyrimuose daZniausiai apsiribojama bendraisiais
teiginiais apie tradicing komunikacine veikla ar komunikacijos specialisty
funkcijas. Tokia moksliniy tyrimy spraga galimai 1émé ir rodikliy,
leidzian¢iy pamatuoti jvairios komunikacinés veiklos verte pagal santykj su
verslo organizacijos finansiniais rezultatais, trikumg, nes tiek teoriniu
lygmeniu, tiek praktikoje dominuoja poziiiris, kad komunikacinés veiklos ir
jos rezultaty vertinimas, skirtingai nuo rinkodaros veiklos vertinimo,
siejamas su nefinansiniais nematerialiais rodikliais. Siekiant spre¢sti moksling
problema, darbe kuriamas modelis, pristatantis komunikacinés veiklos
vertinimo rodikliy, susijusiy su verslo organizacijos finansiniais rezultatais
(apyvarta, pelnu ir sgnaudomis), sistema.

Atsizvelgiant | iSkelta problematika, moksliné problema sprendziama
atsakant j Siuos tyrimo klausimus:

Q1: Kokia komunikaciné veikla (turima omenyje jvairios Sios veiklos
rusys) turi jtakos jgyvendinant verslo organizacijos strategijg. Siekiant
organizacijos strateginiy tiksly, vykdoma ne tik savarankiska komunikaciné
veikla, bet ir palaikoma bei sustiprinama kita organizacijos veikla, kuriai
igyvendinti pasitelkiama komunikacija. Keliama prielaida, kad analizuojant
verslo organizacijos strategijai jgyvendinti vykdomg veiklg, galima nustatyti
konkre¢ig komunikacing veikla, i$skirti ir aptarti jvairiy komunikacinés
veiklos rii$iy vertinimo rodiklius, kriterijus ir indikatorius.

Q2: Kokie komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai leidZia nustatyti ir
vertinti komunikacijos kuriama finansing verte verslo organizacijai.
Komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai, kurie skiriami j tiesioginius /
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apCiuopiamus (pamatuojami ir turintys tiesioging finansine iSraiska (angl.
key performance indicators, KPIs) ir netiesioginius / neapCiuopiamus
(tradiciskai manoma, kad tai nepamatuojami, neturintys tiesioginés
finansinés israiSkos (angl. key intangible performance indicators, KIPs),
i§skiriami pasitelkiant strategijos Zemélap] — verslo organizacijos vertés
kiirimo modelj. Keliama prielaida, kad tiek tiesioginiai, tiek netiesioginiai
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai yra susij¢ su verslo organizacijos
finansiniais rezultatais (apyvarta, pelnu ar mazesnémis sgnaudomis), turi
jiems poveikj ir jj galima iSmatuoti, todél komunikacinés veiklos vertinimo
rodikliy ir finansiniy rezultaty sasaja leidzia pagristi komunikacijos kuriama
finansing vertg verslo organizacijai.

Sio darbo tikslas — identifikavus verslo organizacijos konkurencinio
pranasumo veiksnius, kuriuos lemia  strategijai jgyvendinti taikoma
komunikaciné veikla, nustatyti komunikacinés veiklos vertinimo kriterijus ir
indikatorius ir sudaryti rodikliy, kuriuos pasitelkiant biity vertinamas
minétos veiklos kuriamas poveikis verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, sistema.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti veiksnius, lemiancius verslo organizacijos konkurencinj
pranaSuma, iSryskinti komunikacing veikla, kuria sickiama
igyvendinti strateginius verslo organizacijos tikslus.

2. Isanalizavus verslo organizacijos strategijai jgyvendinti taikomos
komunikacinés veiklos specifika, nustatyti Sios veiklos ir jos
rezultaty rodiklius, susiejant juos su veiklos sritimis, lemian¢iomis
finansinius verslo organizacijos rezultatus.

3. Suformuoti komunikacinés veiklos, taikomos jgyvendinant verslo
organizacijos strategija, rodikliy, leidzianCiy jvertinti Sios veiklos
poveikj finansiniams verslo organizacijos rezultatams, sistema.

4. Nustatyti komunikacinés veiklos vertinimo kriterijus ir indikatorius,
iSskirtus komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikiui verslo organizacijos finansiniams rezultatams
jvertinti, juos verifikuoti iSryskinant tam tikry kriterijy ir indikatoriy
svarbg siekiant verslo organizacijos finansiniy rezultaty.
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Ginamieji teiginiai:

1. Tradiciskai rodikliai, matuojantys i§ dalies su verslo organizacijos
komunikacija susijusios jvairios veiklos (tokios kaip rinkodara) verte
organizacijos strategijai  jgyvendinti, siejami su organizacijos
veiklos nematerialiais nefinansiniais ir nematerialiais finansiniais
rodikliais. Komunikaciné veikla, sudaranti verslo organizacijos
nefinansinj nematerialyjj turta ir vykdoma jgyvendinant verslo
organizacijos strategija, stiprina unikalia verslo organizacijos
strateging pozicija, o plétojant santykius su suinteresuotomis Salimis
padeda jai kurti finansing vertg.

2. Pasitikéjimas ir pasitenkinimas yra komunikacinés veiklos vertinimo
kriterijai, dél santykiy su suinteresuotomis Salimis kuriamos
reputacijos turintys jtakos verslo organizacijos strategijai jgyvendinti
ir jos finansiniams rezultatams.

3. Esminiai komunikacinés veiklos indikatoriai, leidziantys nustatyti ir
jvertinti Sios veiklos poveikj finansiniams verslo organizacijos
rezultatams, yra rodomas suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos
produktais ir jy kokybe, organizacijos kaip kompetentingos,
sgziningos ir atviros suvokimas ir pasiryzimas bendradarbiauti su ja
bei plétoti ilgalaikius santykius.

4. Komunikacinés veiklos vertinimo indikatoriai, leidziantys matuoti
santykiy su suinteresuotomis Salimis jsipareigojimo kiirimg ir
stiprinimg, siekiant jgyvendinti verslo organizacijos strateginius
siekius, vertinami kaip svarbiis, taciau labiau siejami su integruotos
komunikacijos ar rinkodaros veiklomis, o ne strateginés
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliais.

5. Sudaryta rodikliy, kuriuos pasitelkiant buty  vertinamas
komunikacinés veiklos kuriamas poveikis verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, sistema leidZzia matuoti nematerialius
finansinius organizacijos veiklos vertés rodiklius, papildant ja
tradiciSkai rinkodaros naudojamais rodikliais, skirtais prekés zenklo
vertei, vartotojo elgsenai, polinkiui rekomenduoti, konversijos
rodikliams, sutar¢iy atnaujinimo bei pardavimo pajamoms iSmatuoti.

Tyrimo metodika. Darbe taikoma mokslinés literatiiros analizé, sintezé,
lyginimas, pirminiy ir antriniy Saltiniy analize.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirenkamas dviejy kokybiniy tyrimo metody
derinys:
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1) Siekiant jvertinti komunikacijos vaidmenj jgyvendinant verslo
organizacijos strateginius siekius ir kuriant verslo organizacijai
finansing verte, pasitelkiamas kokybinis tyrimo metodas — pusiau
struktiiruotas interviu su Lietuvoje veikianciy tarptautiniy verslo
organizacijy vadovais.

2) Empiriniam tyrimui atlikti pasirenkamas kokybinis tyrimo metodas
— Delphi ekspertinis grupinis pusiau struktiiruotas kartotinis interviu
su Lietuvoje veikianc¢iy verslo organizacijy komunikacijos vadovais.
Tyrimo metu su ekspertais suderinami teoriniu pagrindu nustatyti
vertinimo  kriterijai  ir  indikatoriai, leidziantys  jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveiki verslo organizacijos finansiniams rezultatams, ir
verifikuojami diskusijose su komunikacijos ekspertais.

Darbo struktiira: darbas suskirstytas | tris pagrindinius skyrius.
Pirmame skyriuje aptariamos teorinés nuostatos, apibréziancios Siuolaiking
verslo organizacija ir jos strategine vadyba, bei organizacijos tyrimo prieiga.
Pasitelkiant verslo organizacijos vertés kiirimo modelj — strategijos Zemeélapj
ir su juo susijusig subalansuoty rodikliy vadybos sistemg, nustatomi verslo
konkurencinj pranaSumg lemiantys veiksniai.

Vadovaujantis vertés kiirimo modeliu, antrame skyriuje tiriama, kokios
komunikacinés veiklos riiSys, taikomos jgyvendinant verslo organizacijos
strategija, turi poveiki Sios organizacijos finansiniams rezultatams. Siekiant
jrodyti komunikacijos kuriamg finansing vert¢ verslui, remiantis strategijos
zemélapiu, tiriama komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy ir finansiniy verslo
organizacijos rezultaty sasaja. Tuo pagrindu suformuojama visos komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliy, integruoty i strategijos zemélapj, sistema.

Remiantis pirmame ir antrame disertacijos skyriuose pateiktomis
jzvalgomis, tre¢iame skyriuje nustatomi vertinimo kriterijai ir indikatoriai,
leidziantys jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, kurie
suderinami ir verifikuojami diskusijose su verslo organizacijy komunikacijos
ekspertais.  Pateikiami  empirinio  tyrimo rezultatai, iSvados ir
rekomendacijos.

Mokslinis naujumas sietinas su tuo, kad Sios srities tyrimy lauke tema,
vadybos aspektu tyrinésianti ry$j tarp komunikacinés veiklos ir verslo
organizacijos strategijos bei jos finansiniy rezultaty, yra menkai plétota. Iki Siol
galiojantys modeliai, kai taikoma tradiciné komunikacijos vertés matavimo
prieiga, analizuojanti rysj tarp komunikacijos, ziniasklaidos ir kanaly rezultaty,
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suinteresuoty Saliy informuotumo ar pozilrio pokyCiy, ar matuojantys
komunikacijos investicing graza (pvz., Lindenmann, 2003; Macnamara, 2015;
Watson, Noble, 2014), bet netiriantys komunikacinés veiklos ir jos vertinimo
rodikliy integracijos j verslo organizacijos vertés kiirimo modelj, nesuteikia
galimybés vertinti komunikacijos kuriamos finansinés vertés. Tuo tarpu
disertacijoje  pristatomas modelis, analizuojantis sgveikg tarp verslo
organizacijos strategijos, kaip konkurencinj pranaSumg lemiancio veiksnio,
komponenty ir strategijai jgyvendinti taikomos komunikacinés veiklos bei
saveikg tarp Sios veiklos vertinimo rodikliy ir verslo organizacijos finansiniy
rezultaty, skirtingai nei tradiciné vertés matavimo saranga, leidzia stebéti, kaip
komunikacine veiklg grindziantys rodikliai atliepia verslo organizacijos
finansinius rezultatus (apyvarta, pelng ar sgnaudas) ir taip pagristi
komunikacijos kuriamg finansing verte verslo organizacijai.

Disertacijoje pristatoma ne tik komunikacijos kuriamos finansinés vertés
matavimo prieiga, t. y. modelis, vaizduojantis schema, kaip komunikacija
kuria verslo organizacijai finansing vertg, taciau j ja integruota ir rodikliy,
leidzianciy vertinti komunikacijos kuriama finansinj poveikj, sistema. Nauja
yra ir tai, kad j verslo organizacijos vertés kiirimo modelj integruojami su
ekspertais suderinti ir aptarti vertinimo Kriterijai ir indikatoriai, leidziantys
pagristi komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams. Tikimasi, kad $is
darbas, atliepiantis Grunig ir Hunt (1984)  profesionalumo teorija,
akcentuojanc¢ia komunikacija kaip atliekancig strateginj vaidmenj, ir
iSryskinantis komunikacijos jtaka institucionalizavimui verslo organizacijoje
itvirtinti, reikSmingai papildys Sios srities moksliniy tyrimy lauka. Taip pat
manoma, kad disertacijoje pristatomas modelis nubrés§ gaires konstruojant ne
tik komunikacijos, bet ir kity sri¢iy kuriamos vertés matavimo prieigas
integruojant j jas konkrecius vertinimo rodiklius, kriterijus ir indikatorius.

Praktiné darbo nauda. Disertacijoje pristatomas modelis — praktiskai
pritaikomas vadybinis sprendimas, ne tik pateikiantis vertinimo rodikliy
sistema, bet ir leidziantis vertinti komunikacinés veiklos poveikj verslo
organizacijos strategijai jgyvendinti ir jos finansiniams rezultatams. Modelis
iSrySkina (1) verslo organizacijos strategijos, kaip konkurencinj pranasuma
lemiancio veiksnio, komponenty ir strategijai jgyvendinti taikomos jvairios
komunikacinés veiklos sgveika; (2) remiantis modeliu parodoma
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy ir verslo organizacijos finansiniy
rezultaty sgveika; (3) skirtingai nuo tradicinés vertés matavimo sarangos bei
minéto taikomo komunikacijos vertés rato modelio, disertacijoje pristatomas
modelis leidzia nustatyti komunikacing veikla grindzianciy rodikliy poveikj
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verslo organizacijos finansiniams rezultatams (apyvartai, pelnui ir
sanaudoms); (4) taigi galima objektyviai vertinti komunikacijos kuriama
finansing vertg verslo organizacijai.

Darbas yra svarbus komunikacijos strateginiam vaidmeniui jtvirtinti
praktikoje. Nors komunikacijos specialisty vaidmuo rengiant ir jgyvendinant
verslo organizacijos strategijg ir kuriant jai verte jvardijamas kaip strateginis ir
komunikacija pripazjstama integruota vertés grandinés dalimi, vis délto
praktiskai dél tradiciniy komunikacijos kuriamos vertés matavimo metody,
neleidzian¢iy pagristi komunikacijos kuriama finansing verte, komunikacija
dar neretai laikoma kaip vykdanti techninj palaikant] vaidmenj, neturincia
tiesioginés jtakos verslo organizacijos strategijai jgyvendinti ir jos
finansiniams rezultatams. Galimybé stebéti komunikacinés veiklos ir jos
vertinimo rodikliy sgsaja su verslo finansiniais rezultatais leis verslo
organizacijoms efektyviau organizuoti komunikacijos specialisty jtraukimg j
strategijos rengimg ir jgyvendinimg. Tai padés jtvirtinti komunikacijos
strateginj vaidmenj ir turés jtakos komunikacijos profesijos prestizui. Tuo
tarpu komunikacijos nepripazinimas strateginiu lygmeniu ir negeb¢jimas turéti
tiesioging jtaka auksciausiu lygmeniu gali pakenkti organizacijos jvaizdziui,
reputacijai ir galiausiai organizacijos efektyvumui (Barends, 2020).

Komunikacijos poveikio kuriamai finansinei vertei analizé galés biiti
pasitelkiama profesiniy komunikacijos asociacijy atitinkamiems strateginiams
sprendimams komunikacijos specialisty profesinio tobulinimo srityje priimti,
politikai formuoti ir jgyvendinti. Profesinéms komunikacijos asociacijoms tai
suteiks pagrinda kvalifikacijos tobulinimo, ypa¢ kompetencijy, srityje
fokusuotis ne tik j tradiciniy, bet ir vertinamyjy kompetencijy, reikalingy
pagristi komunikacijos poveikj finansiniams verslo rezultatams, tobulinima.
Kol daugybé profesijy kiir¢ praktikos supratimo, palyginimo ir standarty
nustatymo sistemas bei modelius, komunikacijos laukas tik stengési tai
padaryti (Gregory, 2008, Lester, 2014; Manley, Valin, 2017).

Verta atkreipti démesj, kad sililomame modelyje jvardytos
komunikacinés veiklos rii§ys neturéty buiti suprantamos kaip normatyvinis jy
vaizdavimas. Organizacijos struktira lemia komunikacijos padaliniy
struktiira — ne visi komunikacijos padaliniai vykdo visas komunikacines
veiklas. Pasitaiko, kad vidiné komunikacija verslo organizacijoje yra
zmogiskyjy iStekliy padalinio atsakomybé arba ne visose verslo
organizacijose komunikacijos padaliniai yra atsakingi uz socialinés
atsakomybés veiklag. Taigi modelis gali buti naudojamas kaip valdymo
jrankis identifikuoti, aptarti, struktiirizuoti ir susitarti dél vertés kiirimo
varikliy ir vykdomos komunikacinés veiklos bei jos vertinimo rodikliy.
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1. VERSLO ORGANIZACIJOS KONKURENCIN] PRANASUMA
LEMIANTYS VEIKSNIAL NUMATYTI IR TAIKOMI
IGYVENDINANT JOS STRATEGIA

Tyrimai rodo, kad komunikacija kuria verte verslo organizacijai. Siekiant
pagristi, kad komunikaciné veikla turi poveikj verslo organizacijos strategijai
ir jos finansiniams rezultatams, pirmiausia tikslinga iStirti verslo
organizacijos konkurencinj prana§uma lemiangius veiksnius. Siuos veiksnius
nustatyti padés verslo organizacijos ir jos strateginés vadybos ypatumy, jos
tyrimo prieigos bei pasitelkiamo vertés kiirimo modelio analizé. Verslo
organizacija ir jos strateginé vadyba Siame darbe analizuojama remiantis
strategija, jvardijama kaip tikslui pasiekti skirty veiksmy, kuriy verslo
organizacija imasi siekdama iSlaikyti geresnius rezultatus, palyginti su
konkurentais, rinkinys. Strategija yra susijusi su auks¢iausios vertés kiirimu.
Verslo organizacijos analizei pasirinkti neoinstitucinis ir strategijos kaip
praktikos (angl. strategy-as-practice) pozitriai padeda atskleisti Siuolaikinés
verslo organizacijos strategija ir jos gebéjimg veikti. Sios prieigos taip pat
iSryskina strateginés komunikacijos vaidmenj verslo organizacijoje.

Verslo organizacijos konkurencinj pranasuma lemiantys veiksniai Siame
skyriuje nustatomi pasitelkiant verslo organizacijos vertés kiirimo modelj —
strategijos Zemélapj, t. y. schema, vaizduojancCig vertés kiirimo kelig nuo
nefinansiniy nematerialiy veiksniy iki finansiniy rezultaty, bei subalansuoty
rodikliy sistemg (angl. Balanced Scorecard Framework). Si sistema yra
neatsiejama strategijos Zzemélapio dalis. Strategijos Zemélapio, pasizymincio
glaudziais ryS$iais tarp organizacijos vykdomos veiklos ir strategijos
komponenty, analizé padés tolesniame skyriuje ieSkoti sgsajy tarp Siy
komponenty, kaip konkurencinj pranasumg lemianciy veiksniy, ir
komunikacinés veiklos, vykdomos jgyvendinant verslo organizacijos
strategija, bei tiriant komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy ir verslo
organizacijos finansiniy rezultaty sgsaja.

1.1. Siuolaikiné verslo organizacija ir jos strateginé vadyba: teorinés
nuostatos ir organizacijos tyrimo prieiga

Pasaulyje vykstantys globalizacijos, mokslo ir technologijy paZangos
procesai (nuolat spartéjantys ir vienas kita lemiantys) kei¢ia vertybinius
verslo organizacijy prioritetus. Dél augancio aplinkos netikrumo, prekiy,
paslaugy ir verslo organizacijy gyvavimo ciklo trumpéjimo didéja greity
sprendimy poreikis. Tai skatina mokytis, priimti naujoves, greiCiau atsiranda
ir sensta zinios. Globalizacija, technologinés naujovés, intensyvi
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konkurencija, svyruojanti produkty paklausa, ekonominiai ir politiniai
pokyciai skatina verslo organizacijy vadovus veikti proaktyviai, prisiimti
didesn¢ rizikg ir pasirinkti tinkamas strategijas. Tiek strateginio valdymo
teoretikai, tiek praktikai savo darbuose daug démesio skiria konkurenciniam
verslo organizacijos pranasumui ir jam iSlaikyti. Parengta ir taikoma efektyvi
strategija leidzia verslo organizacijai iSlaikyti rinkos dalj, patenkinti
auganéius vartotojy poreikius ir gauti daugiau ekonominés naudos.
Efektyvus strateginis planavimas uZztikrina verslo stabiluma: tik turédamos
aiSkias strategijas, verslo organizacijos gali iSsilaikyti konkurencingje
kovoje. Verslo organizacijos, kurios geriau pazjsta iSorin¢ aplinka, Zino savo
verslo organizacijos dazniausiai geba laiku priimti strateginius sprendimus,
kuriuos jgyvendindamos sékmingai prisitaiko prie aplinkos pokyciy.
Globalizacijos procesai pastaruosius deSimtmecius verté daugelj verslo
organizacijy vadovy keisti elgsena. Plétros tempas, lyginant ji su
konkurenty, tampa labai svarbus. Jei tempas Zemesnis nei konkurenty, verslo
organizacija gali neislikti net ir tada, jeigu greitai plétojasi ir diegia naujoves
(Barnett, Hansen, 1996). Bendra evoliuciné plétra, atsirandanti, kai verslo
organizacijos mokosi ir diegia naujoves kaip atsaka j konkurencija, ja dar
labiau suintensyvina. Taigi Siandienéje aplinkoje vykstantys procesai i§
organizacijy vadovams tampa vadybos pokyciai, kuriems jveikti reikia
efektyviy strategijy ir sékmingai jas jgyvendinti.

Siuolaikinés verslo organizacijos analizei pasirinkta neoinstituciné teorija
arba organizacinio institucionalizmo prieiga padeda atskleisti verslo
organizacijos strategija ir geb¢jima veikti, taip pat iSrySkina strateginés
komunikacijos vaidmenj joje. Neoinstituciné teorija atsirado pragjusio
Simtmecio septintojo deSimtmecio pabaigoje kaip reakcija, priestaraujanti
poziliriui } organizacijas kaip racionalias, reaguojancias tik j ekonominj
spaudima dél istekliy. Vietoj to neoinstituciné teorija teigia, kad daugelio
organizacijy elgsena yra atsakas j socialinj spaudima, atsirandantj deél
simbolinés aplinkos, kurig sukuria kitos organizacijos (Suddaby, 2013).
Atsakydama ] kritikg, kad ji nepakankamai atsizvelgia j vadybinj
atstovavimg ir strateginj pasirinkimg (Donaldson, Preston, 1995) ar
paaiskina  organizacing jvairove (Deephouse, 1999), Siuolaikiné
neoinstituciné teorija vartoja racionaliy mity, difuzijos, teisétumo ir
izomorfizmo savokas, kad paaiSkinty institucinio verslumo (DiMaggio,
1988) ir pokyc€iy procesus (Dacin, Goodstein, Scott, 2002). Vienas i$
pagrindiniy konstrukty yra racionaliy mity sgvoka (Meyer, Rowan, 1977),
suteikianti prielaidy organizacinés elgsenos tyrimams. Verslo organizacijos
daznai priima praktika ne dél rezultaty, o dél teisétuma pagrindZianciy
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aspekty, suteikian¢iy joms ekonominio racionalumo regimybe.
Neoinstituciné teorija mato organizacijas kaip reaguojancias j socialiai
susiformavusius jsitikinimus apie tai, kas yra efektyvi ir veiksminga
organizaciné elgsena. Tokie racionalizuoti veiklos efektyvumo mitai, tikint,
kad atitinkama institucijos sistema lemia organizacijos veiklos s¢kme, plinta
tarp organizacijy kartais neatsizvelgiant j tai, jie gerina organizacijy veikla
ar ne (Tolbert, Zucker, 1983). Kad tam tikroms institucijoms ir verslo
veikloms tampant labiau struktiirizuotoms, organizacijos vis labiau panasé¢ja
savo struktlira ir procesais, teigé DiMaggio ir Powell (1983), Sig tendencija
jie ivardijo izomorfizmu.

Pagrindiniai terminai, kurie sudaro neoinstitucionalizmo pagrinda, —
institucijos ir institucionalizavimas (Sandhu, 2009, p. 79). Institucijos yra
»socialinio gyvenimo pamatai* (Campbell, 2004, p. 1). Institucionalizavimas
— ilgalaikis taisykliy ir koncepcijy jtvirtinimas organizacijose (Sandhu,
2018). Sudétingiau apibrézti institucinés komunikacijos terming, nes
instituciné  komunikacija apiblidina konkretaus organizacinio tipo,
pavyzdziui, vieSosios jstaigos, asociacijos ar universiteto, komunikacija.
Taciau tai klaidina, nes pakaitomis vartojamos instituciné ir organizaciné
sgvokos. North (1990, p. 4) teigimu, labai svarbu skirti organizacijas ir
institucijas. Organizacija galima konceptualizuoti kaip institucija
(mikroinstitucijg), taip sitilé Zucker (1983), taciau tai panaikina institucinés
teorijos makroperspektyvg ir jos egzistavimo prasme¢. Apibréziant
institucijas, sutariama dél bent dviejy savybiy (Donges, 2008, p. 106): pirma,
jos yra santykinai stabilios ir nuolatinés (Zucker, 1977). Antra, jos jgalina ir
riboja (organizacijos) elgesj taisyklémis (Barley, Tolbert, 1997, p. 96-97).
Socialinio konstruktyvizmo ir fenomenologiskai orientuoto institucionalizmo
pagrindg sudaro Bergerio ir Luckmanno (1967) socialinio konstruktyvizmo
pozitris. Savo pasililytame apibrézime Berger ir Luckmann susieja abu
skirtumus: ,,Institucijos [...] rei$kia istoriSkuma ir kontrole” (1967, p. 72).
Remiantis §ia mintimi, institucijas galima apibiidinti kaip ,,santykinai
patvarias struktiiras, kurios formuoja tam tikros socialinés sistemos dalyviy
praktikg ir elgesj (Lounsbury, 2003, p. 211). Ambicingesnis bandymas
apibrézti institucijas kaip ,daugiau ar maziau savaime suprantamag
pasikartojantj socialinj elgesj, kuris remiasi normatyvinémis sistemomis ir
kognityviniais supratimais, suteikianCiais prasme¢ socialiniams mainams ir
taip jgalinanciais savaime atkurti socialing tvarka™ (Greenwood, Oliver,
Sahlin, Suddaby, 2008, p. 4).

Neoinstitucinis mastymas apima tris analizés lygmenis: organizacija kaip
institucija (mikrolygmuo), aplinka kaip institucija (mezolygmuo) ir
visuomeninés sistemos, kuriose taikoma instituciné logika (makrolygmuo)
(zr. 1 pav.).
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Makro bygmuo. Aplinka kaip
institucija. Visnomenés lokesciai
isreikiami kaip racional@is mitai

I
Institucing logika apibréZia
konflikty linijas, taip pat kategorijas
ir pojiciu formavimo procesus
organizaciniame lauke

¥

Mezo lygmuo. Organizacinis
laukas. Dalyviu, kuriuos sieja
bendra atskaitos sistema,
kolektyvinis racionalumas

t
Instituciniai pokycial samoningais
veiksmais (institucinis darbas),
kuriais siekiama pakeisti
institucine aplinka

Mikro lygmue. Organizacija kaip
institucija. Individus veikia
organizacijos struktira ir
mechanizmai

Aplinka kaip institucija

Organizacinis laukas

Ipé
g_f—j:bi_ —
- — .
R é@
— — e

Socialinés sistemos/ instituciné logika

(@’ @?‘ == _:_::) Makro —mezo. Visuomenés lukeséiai

— apibréZia komunikacijos sfera.
Reflektyvi strateginé komunikacija
kaip rezultatas atliepiant visuomenés
lukeséius

Mezo-mezo. Organizacijos stebi viena
kita organizacinivose laukuose, o tai

veda prie reguliacinio, normatyvinio ir
mimetinio izomorfizmo

Organizacija

Mezo-mikro. Komunikacijos
vaidmeny ir praktikos konstravimas
organizacijose kaip reakcija |
organizacinius laukus. Specifiniy

rutiny ir praktiku institucionalizavimas
Organizacija kaip institucija trp !

Individas Gru Mikro-mezo. Aktyvus individualiy
veikéjy isitraukimas ] organizacinius
institucinio darbo laukus kuria
organizacing struktiirg.

1 pav. Institucinés teorijos analizés lygmenys. Saltinis: parengta remiantis Sandhu (2015, p. 248).
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Mikrolygmeniu organizacija suprantama kaip institucija. Pagal §j pozitrj,
organizacijos nariai yra veikiami organizacijoje vykstanciy ir jg jréminanciy
procesy, tokiy kaip taisyklés, veikimo rutina ir kt. Komunikacijos specialisty
uzdavinys — uztikrinti, kad taisyklés ar reglamentai biity aiskiai komunikuoti
ir suprantami  visy  organizacijos nariy. Organizacija  pagal
neoinstitucionalistus (pvz., DiMaggio, Powell, 1983) veikia kaip tarpiné
grandis, jungianti visuomenés nuostatas ir likesCius, siejamus su
organizacija, ir individus, pagal tam tikras nustatytas elgsenos schemas
veikianCius organizacijoje. Komunikacine veikla konstruojamas aktyvus
individualiy veikéjy jsitraukimas ] organizacinius institucinio darbo laukus
kuria organizacijos struktiira. Mezolygmeniu aplinka jvardijama kaip
institucija. Aplinka suprantama remiantis institucijos saranga, kaip analogija
institucijai, t. y. Siuo tradiciniu makrosociologiniu pozitriu analizuojama,
kaip visuomenés taisyklés, normos ir numanomi likesciai veikia
organizacijas (Meyer, Rowan, 1977). Taigi galima teigti, kad kaip reakcija i
organizacinius  laukus  organizacijose  konstruojami  komunikacijos
vaidmenys ir praktika. Makrolygmeniu institucija — tai visuomeninés
sistemos, kuriuose taikoma instituciné logika. Atsizvelgiant j §j pozilrj,
teigtina, kad visuomenés lukesCiai apibrézia komunikacijos sritj.
Komunikacijos specialistas, remiantis Van Ruler (2004) tipais ir
metaforomis komunikacijos specialisty vaidmeniui apibiidinti, blidamas
tarpininkas tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy (Adi, 2019), geriausiai
zino suinteresuoty Saliy poreikius ir likesCius, todel gali pasitlyti
organizacijai §iuos poreikius integruoti | strateginius verslo tikslus ir
komunikacine veikla juos atliepti. Kaip rezultatas atliepiant suinteresuoty
Saliy likesc¢ius formuojama reflektyvi strateginé komunikacija.

Remiantis tuo, kas iSdéstyta, Siame darbe institucijos suvokiamos kaip
taisyklés, formuojancios verslo organizacijos komunikacijos praktika
siekiant jtvirtinti socialiniy normy verslo organizacijoje laikymasi,
atsizvelgiant | suinteresuoty Saliy nuostatas ir lukesc¢ius, ir kurios remiasi
reguliacinémis bei normatyvinémis sistemomis ir kognityviniais supratimais.
Komunikacija, kuri organizacijoje jvardijama kaip  tarpininké tarp
organizacijos ir suinteresuoty Saliy, uztikrinama institucionalizacija, t. y.
ilgalaikis taisykliy ir koncepcijy, atitinkan¢iy visuomenés liikescCius,
jtvirtinimas verslo organizacijose. Taigi instituciné komunikacija S$iame
darbe suvokiama ne kaip konkretaus organizacinio tipo komunikacija, o kaip
strateginés komunikacinés veiklos pasitelkimas siekiant uztikrinti socialiniy
normy laikymasi Siuolaikingje verslo organizacijoje. Strateginés
komunikacijos vaidmeniui neoinstitucinés teorijos pozitiriu iSryskinti padés
institucionalizacijos dimensijy analizé, atskleidzianti ne tik S§iy dimensijy
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charakteristikas, bet ir Siomis charakteristikomis iliustruojanti strateginés
komunikacijos jtaka $iy dimensijy veikimui verslo organizacijoje.

Dauguma diskusijy apie strateginés komunikacijos institucionalizavima
yra susijusios su normatyviniais lukesciais, kaip komunikacija turéty biiti
organizuota idealiame pasaulyje. Si diskusija rodo profesionalumo teorijos,
pirmenybg teikusios poZiiiriui apie ry$ius su visuomene / komunikacijg kaip
atliekancig strateginj vaidmenj ir jos, kaip jungiamosios veiklos,
institucionalizavimg organizacijose jtaka. Profesionalumo teorijos isplétotos
pagrindinés 1idéjos tebéra aktualios daugelyje postulaty, pavyzdziui,
galimybé komunikacijos specialistams patekti j auksCiausias organizacijos
grandis, dalyvavimas priimant strateginius sprendimus, personalo
autonomija ir pan. Zvelgiant i§ iSorinés perspektyvos (aplinka kaip
institucija), verslo organizacijas veikia taisyklés, vertybés ir simbolinés
prielaidos, kurios turi jtakos strateginés komunikacijos praktikai. Savo
ruoztu strateginé komunikacija uztikrina, kad Sios taisyklés ir vertybés bty
aiskiai komunikuotos ir suprantamos visy organizacijos nariy. Toliau
pristatomos neoinstitucionalizmo charakteristikos apibiidina reguliacines,
normatyvines ir kultiirines — kognityvines institucionalizacijos dimensijas,
taip iSryskinant strateginés komunikacinés veiklos jtakg institucionalizacijos
dimensijy veikimui (1 lentel¢). Greta rodikliy ir veiklos, paaiSkinancios
organizacijos charakteristikas, nurodoma strateginé komunikaciné veikla,

kuria uztikrinamas atitinkamy dimensijy veikimas verslo organizacijoje.

1 lentelé. Institucionalizacijos dimensijy charakteristikos ir strateginé
komunikaciné veikla, kuria jtvirtinamas S$iy dimensijy veikimas verslo

organizacijoje
Reguliaciné Normatyviné Kultiiriné-
dimensija dimensija kognityviné
dimensija
Rodikliai, Teisés aktai, Etikos kodeksai, Visuomenés
apibréZiantys taisyklés, profesiniai lukesciai,
institucijg susitarimai, standartai, bendrosios
sankcijos mokymosi suinteresuoty Saliy
praktikos, nuostatos apie
suinteresuoty Saliy | organizacijy
lukesciai ir veikimag
daromas
spaudimas etiskai
veiklai
Veikla, kuria Ataskaitos, Dalijimasis Sekmingy
jtvirtinama formaliis patirtimi ir praktiky
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iniciatyvy kiirimas
ir jgyvendinimas;
komunikacijos
kompetencijas
stiprinanciy
mokymy
organizavimas

Reguliaciné Normatyviné Kultairiné-
dimensija dimensija kognityviné
dimensija
institucija atsiskaitymai gerosiomis perémimas, Ziniy
profesinémis sklaida
praktikomis, organizacijose
profesiniy ziniy
sklaida
Komunikaciné Vidiné ir iSoriné | VieSieji reikalai; Rysiai su
veikla, kuria komunikacija; vidiné ir iSoriné suinteresuotomis
itvirtinamos finansiné komunikacija; Salimis: klientais,
nustatytos komunikacija; rysiai su valdzios ziniasklaida,
institucijos ketviréio ir institucijomis; interesy
normos metinés veiklos rySiai su jvairiomis | (spaudimo)
ataskaitos; rySiai | visuomeninémis grupémis,
su valdzios grupémis, kurios valdzios
institucijomis formuoja nuomong | institucijomis ir
(interesy grupés, kt.; vidiné
ziniasklaida, komunikacija;
asociacijos, NVO, | finansiné
kt.); reputacijos komunikacija;
(pasitikéjimo) veikla socialinés
kiirimas; atsakomybés ir
komunikaciné tvarumo srityse.
veikla, kuria
atliepiami
suinteresuoty Saliy
poreikiai;
socialiniy

Saltinis: parengta darbo autorés remiantis Sandhu (2012).

Reguliacinés dimensijos kontekste strateginés komunikacijos praktika
apibrézia jstatymai, Zzodzio laisvés samprata,
atskaitomybé. Reguliaciné dimensija orientuota | nuspéjamumag ir stabilumga.

taip pat organizacijos

Institucijos prizitrimos vadovaujantis nustatytomis taisyklémis, kurios
palaiko institucijg. Organizacijos, nustatancios ir kontroliuojancios taisykliy
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kurima, gali daug lengviau iSlaikyti institucijas. Komunikacija svarbi tam,
kad S$ios taisyklés biity iSaiskintos organizacijos nariams bei visuomenei ir
jtvirtintos. Joms jtvirtinti taikomos komunikacijos strategijos, pagristos
retorine logos ir racionalios argumentacijos koncepcija (Sandhu, 2018).
Institucijy  vertybiy jkiinijimas ir normy perteikimas yra jprasta
komunikacijos strategija, kurioje naudojama jtikinanti komunikacija arba
pasitelkiamos kampanijos. Kalbant apie reguliavimo aspektus, tai reiskia,
kad svarbu investuoti j advokacija, tapatybés apibrézimg ir teisiy suteikima.
Galia apibrézti taisykles ir reglamentus padeda nustatyti ribas organizacijoje
arba daryti jtaka taisykléms ir reglamentams. Pavyzdziui, ne pelno
organizacijos sékmingai uzsiima lobizmu, kad tapty teisékiiros proceso
dalimi arba jgyty konsultanto statusg dél busimy taisykliy ir reglamenty.
Reguliaciniu aspektu siekiant jtvirtinti nustatytas institucijos normas verslo
organizacijoje, pasitelkiama vidiné ir iSoriné komunikacija (taisykliy,
reglamenty bei normy iSaiskinimas organizacijos nariams ir visuomenei),
taip pat finansiné komunikacija (jskaitant organizacijos veiklos ataskaity
rengima ir komunikavima), siekiant uztikrinti jstatymy ir kity teisés akty
laikymasi, palaikomi glaudds rySiai su valdZzios institucijomis.

Normatyviné dimensija pasireiSkia profesiniy vertybiy ir normy
supratimu. Organizacijy siekis — elgtis teisingai. Tokia sistema, Fredriksson
ir Pallas (2015) bei Sandhu (2009) teigimu, gali biti pritaikyta strateginei
komunikacijai. Vertybés per pateikiamus teigiamus ar neigiamus pavyzdzius
iliustruoja moralinj institucijos pagrindg. Komunikacijos specialistams
suteikiama ,,jgaliotojo nario* akreditacija, jy uzdavinys — uztikrinti, kad
organizacijos vertybinis pagrindas blity suprantamas ir perduotas tiek
organizacijos nariams, tiek kitoms suinteresuotoms 3alims. Si idéja
pasiskolinta i§ teisés praktikos ir ja bandoma komunikacijos specialistams
suteikti panasy teisétumg (Sandhu, 2018). Normatyviné dimensija pabrézia
tapatybiy kiirima, keitimg ir tinkly kiirimg. Pavyzdziui, organizacijos misijos
keitimas daro didelj poveikj organizacijos identitetui ir jos reputacijai.
Galiausiai, tinkly, pavyzdziui, pramonés reguliavimo institucijy ar koalicijy,
kiirimas taip pat lemia naujy taisykliy ir lukesCiy suklirimg. DaZnai
pramongs sektoriaus konkurentai bendradarbiauja siekdami bendro tikslo.
Apie $iuos tikslus praneSama per plataus masto ir integruotas komunikacijos
kampanijas, kurias apmoka tinklo nariai. Tai paaiskina, kaip bendro
pagrindo poreikis nusveria konkurencijag. Remiantis normatyvinés
dimensijos charakteristikomis, teigtina, jog sklandus Sios dimensijos verslo
organizacijoje veikimas atliepiamas per $ig komunikacing veiklg — viding ir
iSoring komunikacija (vertybiy komunikacija darbuotojams ir kitoms
suinteresuotoms Salims), palaikant glaudzius santykius su jvairiomis
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visuomeninémis grupémis, formuojanciomis vieSaja nuomone (interesy
grupés, ziniasklaida, asociacijos, NVO, kt.), valdzios institucijomis, taip pat
jvairia vieSuma didinancig bei stipriag organizacijos reputacija kuriancig ir
palaikanc¢ig veikla: suinteresuoty S$aliy poreikiy ir liikesCiy atliepimas,
socialiniy iniciatyvy kiirimas ir jgyvendinimas, kt.

Kultiarine  ir  kognityviné  dimensija.  Galiausiai, kai kuriuos
institucionalizacijos procesus lemia kultiiriné ir pazintiné dimensija.
Strategai kopijuoja s¢kmingy organizacijy praktika arba naudojasi naujomis
metodikomis ir priemonémis, siekia geraja praktika perimti ir pritaikyti savo
organizacijose. = Komunikacine veikla uztikrinama ziniy sklaida
organizacijose, siekiant, kad Si geroji praktika bity sékmingai perimta ir
pritaikyta. Sig dimensija taip pat apibiidina visuomenés likes¢iai ir
bendrosios suinteresuoty Saliy nuostatos apie organizacijy veikima.
Suinteresuoty Saliy poreikiy ir lukesciy atliepimas ir jy nuostaty bei pozitiriy
keitimas organizacijos labui yra viena 1i§ pagrindiniy strateginés
komunikacijos misijy. Komunikaciné veikla, vykdoma verslo organizacijoje
siekiant jtvirtinti kulttirinés ir kognityvinés dimensijos veikima, yra rySiai su
suinteresuotomis Salimis: klientais, ziniasklaida, valdzios institucijomis,
interesy (spaudimo) grupémis, vidiné komunikacija, finansiné komunikacija,
veikla socialinés atsakomybés ir tvarumo srityse.

Neoinstitucionalizmo charakteristikos, apiblidinanc¢ios reguliacines,
normatyvines bei kultirines ir kognityvines institucionalizacijos dimensijas,
iSryskino strateginés komunikacinés veiklos jtaka Sioms dimensijoms veikti
verslo organizacijoje. Remiantis tuo, kad institucijos suvokiamos kaip
taisyklés, uztikrinancios socialiniy normy verslo organizacijoje laikymasi,
komunikacija svarbi tam, kad Sios taisyklés bty suprantamos,
komunikuotos organizacijos nariams bei visuomenei ir jtvirtintos.
Organizacijos, nustatan¢ios ir kontroliuojancios taisykliy kirima, gali daug
lengviau i$laikyti institucijas. Normatyvinés dimensijos kontekste strateginés
komunikacijos jtaka pasireiskia uztikrinant profesiniy vertybiy ir normy
komunikacijg siekiant teisingos, etiSkos, socialiai orientuotos ir auk$ciausius
profesinius  standartus atitinkanCios verslo organizacijos elgsenos,
besiremiancios socialinémis normomis. Kaultiirinés ir kognityvinés
dimensijos veikimg verslo organizacijoje komunikacija uztikrina savo jvairia
veikla skleisdama geraja patirtj ir atliepdama visuomenés liukescCius, taip
kurdama palanky visy suinteresuoty Saliy pozitirj j verslo organizacijg.

Siuolaikinés verslo organizacijos strategijai geriau suvokti §iame darbe
neoinstitucinj pozitrj sickiama derinti su strategijos kaip praktikos (angl.
strategy-as-practice) pozilriu, iSrySkinant pagrindinius verslo strategijos
praktikos elementus. Strategijos kaip praktikos atsiradimg galima sieti su
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dviem susijusiais poziliriais. Vienas poziliris yra postkis j procesinj
organizacijos ir vadybos supratima (Hernes, 2007), sustiprinta Weick (1979)
raginimu démes;j skirti kalbai vartoti vadyboje (komunikacijos lauke tai gali
btiti siejama su turiniu), kad tinkamai biity nusakomi vadybos veiksmai, t. y.
institucijy veikimas jgyvendinamas nuolatine veikla. Atitinkamai strategijos
kaip praktikos tyréjai laikosi veikla grindziamo pozilirio, pabrézdami
strategijos vykdyma tiriant mikroveiklas (Johnson, Melin, Whittington,
2003). Kita tendencija yra ,,praktikos posiikis* socialiniuose moksluose
(Schatzki, Knorr-Cetina, von Savigny, 2001), pabréZiantis platesnj socialinj
konteksta, kuris formuoja veikla ir yra formuojamas veiklos. Taigi
strategijos kaip praktikos tyréjai pabrézia, kad visa strategavimo veikla yra
grindziama reguliariais, socialiai apibréztais veikimo biidais, atsirandanciais
i§ daugialypiy socialiniy institucijy, kurioms (veikéjai) priklauso
(Jarzabkowski, Balogun, Seidl, 2007). Nors dauguma strategijos kaip
praktikos tyrimy, kuriuose nagrin¢jamas kalbos strateginiame darbe
vaidmuo, daugiausia démesio skiriama komunikacijai  organizacijose,
beveik visada yra uzsléptas rySys su visuomenés (iSoriniy suinteresuoty
Saliy) ar institucijy lygmeniu. Dauguma diskursyviy praktiky yra bendros
visoms organizacijoms, o ne biidingos konkreciai organizacijai. Kai kuriuose
darbuose aiskiai nurodoma sgsaja su visuomeniniu lygmeniu (pvz., Mantere,
Vaara, 2008; Heracleous, 2013; Seidl, 2007).

Strategijos kaip praktikos tyrimuose daugiausia démesio skiriama
individy ir organizacijos elgsenos analizei (Reckwitz, 2002). Sios srities
tyrimai rodo, kad institucijos pasizymi didesniu dinamiskumu nei tradiciskai
manoma, nes jos yra paremtos nuolatine mikroveikla. Net ir labiausiai
institucionalizuotos strateginés priemonés yra kontekstualizuojamos ir
pritaitkomos remiantis strateginés aplinkos interpretacija (Jarratt, Stiles,
2010). Panasiai Jarzabkowski, L& ir Feldman (2012) bei Seidl (2007) teigia,
kad standartizuotos praktikos néra lengvai jgyvendinami planai, o veikiau
santykinai abstrak¢ios sgavokos, kurios turi biiti papildytos reikSmémis ir
veiklomis, kad jas buty galima naudoti organizacijos rezultatams pasiekti.
Kaip ir institucijy teoretikai, strategijos kaip praktikos tyré¢jai stengesi geriau
suprasti socialinés prasmés kiirimo procesus, pavyzdziui, prasmés kiirima,
ypac vykstant organizaciniams pokyciams (Balogun, Johnson, 2004, 2005;
Rouleau, 2005; Rouleau, Balogun, 2011).

Strategijos kaip praktikos tyrimuose dazniausiai aptariamos dvi
pagrindinés praktikos temos: rekursyvumas (pasikartojimas) ir adaptyvumas
(prisitaikymas) (angl. recursiveness and adaptation). Sie du pagrindiniai
verslo organizacijos praktikos elementai netiesiogiai grindzia didzigja dalj
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praktikams (Garud, Karnoe, 2001).

Rekursyvumas — tai socialiai jgyvendintas veiklos ir veiksmy seky
atkiirimas, nes dalyvaujantys veikéjai turi sutartg jausma, kad veiklos
Sablonas tinka naujai situacijai. Nors pasikartojimas visada yra
improvizuojamas, lygiai taip pat gali biiti, kad pasikartojimas yra ilgaamzis,
kuris riboja bandymus transformuoti sekas (Clark, 2000). Pasikartojimas yra
trijy lygmeny: veikéjo, organizacijos ir socialinés institucijos. Veikéjo
lygmeniu problema yra daugiausia psichologiné, kylanti dél individualaus
pazinimo. Veikéjy mentaliniai modeliai yra veikiami struktiriniy veiksniy,
tokiy kaip formalios veiklos procediiros (Cyert, March, 1963), euristinés
priemonés (Newell, Shaw, Simon, 1962) ir saugomi kognityviniai
sprendimai (Weick, 1969). RySys tarp mastymo ir veiksmo atsiranda dél
procediiriniy atminties, jgidziy bazés, susijusios su pazinimu. Procediiriné
atmintis lemia tuos pazjstamus, rutininius, patirties iSugdytus veiksmus,
kuriuos veikéjai atlieka be samoningo mastymo (Cohen, Bacdayan, 1994).
Individualus pazinimas yra susij¢s su socialine struktiira, nes pasireiSkia kaip
kolektyviniai reiskiniai, kuriais dalijasi veikéjy grupés.

Organizaciniu lygmeniu pasikartojimg iliustruoja priklausomybé nuo
kelio (angl. path dependence), nuolatinés organizacinés rutinos ir
organizaciné atmintis. Organizacijos strateginés ir veiklos procediiros turi
genetiniy savybiy, kurios lemia jos polinkj veikti tam tikrais budais ir, dar
svarbiau, apibrézia galimus variantus, kuriy ji gali imtis (Nelson, Winter,
1982). Rutinos yra socialiai sudétingos, jterptos ir susijusios. Jos sudaro
socialing architekttira, kuri jsiskverbia j verslo organizacijos komunikacijos
kanalus, informacijos filtrus ir problemy sprendimo strategijas, todél verslo
organizacijai kartais sunku jsisavinti naujas technologijas (Henderson, Clark,
1990). Normatyviné rutinos jtaka gali buti suprantama kaip organizaciné
atmintis (Walsh, Ungson, 1991) arba kultiirinis tinklas (Johnson, 1987),
kuriame yra jsiSaknije ritualai, skirti veiksmams, kurie yra nuolatiniai verslo
organizacijos tapatybés Saltiniai. Sios savybés gali biiti laikomos verslo
organizacijos iStekliais — iSskirtiniais bruozais, kurie yra neperduodamas
konkurencinio pranasumo veiksnys. Taciau priklausomybé nuo kelio reiskia,
kad iStekliais sunku greitai atsikratyti arba pakeisti jy konfigtracija.
StrategiSkai verslo organizacija gali panaudoti esamus iSteklius ir jais remtis
(Grant, 1991), pasizymédama iStekliy gilinimo elgsena, kuri nukreipia jy
evoliucija pazjstamomis kryptimis (Karim, Mitchell, 2000). Be abejo,
socialinei praktikai budingas kartojimasis, kuris yra akivaizdus
pasirinkimuose, atsirandanciuose dél socialiniy institucijy, organizacijy ir
veikéjy saveikos. Tai nebiitinai yra verslo organizacijy silpnybé. I§ tiesy
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mokslingje literatiiroje akcentuojami patirties kreivés konkurenciniai
pranasumai (Argote, 1999) — s¢kmingos verslo organizacijos ,,laikosi saiko*
(Peters, Waterman, 1982), o isteklius gilinanti elgsena kuria iS$skirtines
kompetencijas ir gebé&jimus (Karim, Mitchell, 2000). Vadovaujantis Siuo
poziiiriu, galima teigti, kad pasikartojanti veikla prilygsta efektyvumui, o tai
reiskia, kad praktika padeda tobuléti.

Prisitaikymgq (t. y. ivairaus laipsnio pokycius nuo laipsnisko prisitaikymo
iki radikalaus persiorientavimo) galima interpretuoti kaip besikei¢iancios
socialinés tvarkos grindziama strategijos proceso sritj, kuri ,,apraso, kaip
viskas keiCiasi laikui bégant® (Van de Ven, 1992), tiriant jvykiy seka
(Abbott, 1990; Glick, Huber, Miller, Doty, Sutcliffe, 1990; Van de Ven,
Poole, 1990). Strategijos proceso tyrimuose pokyciy atsiranda dél saveikos
tarp jterpty konteksto lygmeny — nuo socialinio ir ekonominio iki pramonés
Sakos ir jmonés (Pettigrew 1987; Pettigrew, Whipp, 1991) jtraukiant veikéja
1 81 poky¢iy procesa remiantis strateginiu pasirinkimu, kuris yra sgmoningas
prisitaikymas prie esamy vidiniy struktiiry ir aplinkos salygy bei
manipuliavimas jomis. Taigi veiksnumas yra svarbus adaptyviuose
procesuose kuriant verslo organizacijoje esamus socialinius kontekstus,
susijusius su iSoriniais aplinkos socialiniais kontekstais. Socialinio konteksto
lygiy sgveikg galima geriau suprasti atsizvelgiant j daugialypiSkuma.
Siuolaikiné visuomené turi daugybe socialiniy institucijy, pvz., politings,
ekonomings, etninés ir religinés institucijos, kurios gali buti laikomos kartu
egzistuojanciomis makrosocialinio konteksto formomis (Giddens, 1991;
Whittington, 1991; Whittington, 1992). Veikéjai, naudodamiesi Siomis
institucijomis, daro pasirinkimus, taip kurdami kontekstui biidingus ir
potencialiai skirtingus strateginius veiksmus.

Verslo organizacijos specifikos analizé pasitelkiant strategijos kaip
praktikos teoring prieiga rodo, kad egzistuoja makro- ir mikroaplinkos,
kuriose atsiranda strategija kaip praktika. Sgveika tarp konteksty suteikia
galimybiy prisitaikyti prie praktikos, nes makrolygmeniui biidingos jvairios
socialinés institucijos, o mikrolygmuo yra nevienalytis dél lokalaus
socialinio judéjimo, kurj lemia tai, kg veikéjai daro. Veikéjy, formuojanciy
verslo organizacijos praktikos struktiirg remiantis tuo, kas jie yra, kaip jie
veikia ir kokiais iStekliais naudojasi, veiklos, pasireiSkianc¢ios rutina, kurig
veikéjai pasitelkia, ir praktikos, kuri vadovaujasi nuolatine rutinine veikla,
specifikos ir jy saveikos iSrySkinimas bus svarbus véliau analizuojant
strateging komunikacing veikla, vykdomg ir taikoma rengiant ir jgyvendinant
verslo organizacijos strategijg.

Neoinstituciné ir strategijos kaip praktikos teorinés prieigos padéjo
atskleisti Siuolaikinés verslo organizacijos specifikg ir strategija. Remiantis
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Siais pozilriais, Siuolaikiné verslo organizacija néra tik reaguojanti i}
ekonominj spaudimg dél iStekliy. Siuolaikiné verslo organizacija daznai
priima praktika ne dél verslo rezultaty, o dél teisétuma pagrindzianciy
aspekty, suteikianciy ekonominio racionalumo regimybg. Taigi verslo
rezultatai iSlicka svarbiausiu verslo organizacijos strateginiu tikslu, ta¢iau jy
sickiama pirmiausia akcentuojant auks¢iausiy socialiniy normy, atliepianciy
suinteresuoty Saliy lukesCius ir poreikius, laikymasi, kas galutiniame etape
turi poveikj geriems rezultatams. Strateginés komunikacijos vaidmuo,
uztikrinant §iy normy laikymasi verslo organizacijoje, yra reikSmingas.
Verslo organizacijos specifikos ir strategijos analizé bus svarbi siekiant
atskleisti verslo organizacijos konkurencinj pranaSuma lemiancius veiksnius.
Tam tikslui pasitelkiamas verslo organizacijos vertés kiirimo modelis —
strategijos Zemélapis ir subalansuoty rodikliy sistema (angl. Balanced
Scorecard Framework).

1.2. Strategijos Zemélapis: verslo organizacijos vertés kiirimo modelis

Siame skyriuje verslo organizacijos strategijos komponentai analizuojami
pagal strategijos Zemélapj (Kaplan, Norton, 2004). Strategijos Zemélapis —
schema, vaizduojanti, kaip verslo organizacijoje kuriama finansiné verté.
Kaplan ir Norton (2004) teigimu, tai sistema, iliustruojanti, kaip strategija
susieja nematerialyjj turta su verte kurianciais procesais. Banker, Chang ir
Pizzini (2004) teigimu, pagrindinis strategijos Zemélapio aspektas yra
glaudus organizacijos vykdomos veiklos ir strategijos rySys. Jis rodo vertés
kiurimo kelig nuo nefinansiniy veiksniy iki finansiniy rezultaty (Laitinen,
2004). Strategijos zemélapis yra neatsiejama subalansuoty rodikliy sistemos
(Kaplan, Norton, 1996) dalis. Remiantis Siuo modeliu, bus pateikiamos
sgsajos tarp komunikacinés veiklos ir strategijos komponenty, bei
atskleidziama, kokia komunikaciné veikla vykdoma jgyvendinant kiekviena
strategijos komponentg.

1.2.1. Konkurencinis pranasumas ir strategijos svarba verslo organizacijos
finansiniams rezultatams

Mokslingje literatiiroje daznai keliami klausimai: kodél kai kurios verslo
organizacijos jgyja pranasumag prie§ kitas oganizacijas, kur slypi jy
pranasumas ir kodél jis iSlieka, kokj jis turi poveikj verslo organizacijos
rezultatams laiko atzvilgiu. Konkurencinio pranasumo sgvoka tapo populiari
dél Porterio (1980, 1985) darby strateginio valdymo srityje. Konkurencinis
pranasumas visada yra santykinis, jis nustatomas lyginant verslo
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organizacijos rezultatus su rinkos rezultatais, tai yra su tame paciame verslo
segmente veikianciy kity verslo organizacijy rezultatais arba rinkos vidurkiu.
Verslo organizacija, kuri pasiekia geresniy rezultaty, palyginti su kitais to
paties verslo segmento konkurentais arba pagal rinkos vidurkj, turi
konkurencinj pranaSuma (Porter, 1985). Porterio (1985) teigimu,
konkurencinj pranasumg formuoja verslo organizacijos gebéjimas sukurti
klientui ir kitoms suinteresuotoms Salims pridéting vertg, kuri pranoksta
verslo organizacijos patiriamas produkto sukiirimo sgnaudas. Laikantis Sio
poziiirio, galima teigti, kad verslo organizacija pasiekia geriausiy rezultaty
tada, jei gali pasiiilyti produktus, uz kuriuos klientai yra pasirenge mokéti
daugiau nei reikia jiems sukurti, o vertés klientui ir kitoms suinteresuotoms
Salims sukiirimas siejamas su sékminga verslo strategija ir jos jgyvendinimu.
Porterio sukurtas Penkiy jégy modelis (Porter, 2008) padeda verslo
organizacijy vadovams suprasti pelno potenciala ir pozicionuoti
organizacijas siekiant jgyti ir iSlaikyti konkurencinj pranasumg. Modelis
remiasi dviem pagrindinémis jzvalgomis: 1) i konkurencija reikia zitréti
placiau, kad ji apimty ir kitas rinkos Sakos jégas: ne tik klientus, bet ir
tiekéjus bei kitas suinteresuotas Salis, galima naujy verslo organizacijy
atéjima ir pakaitaly grésme; 2) rinkos pelno potencialas néra nei atsitiktinis,
nei visiSkai nulemtas konkre¢ios rinkos Sakos veiksniy. Veikiau tai yra
penkiy konkurencijg formuojanciy jégy funkcija: naujy konkurenty atéjimo
galia, tiekéjy galia, pirkéjy galia, pakaitaly grésmé ir esamy verslo
organizacijy konkurencija (Porter, 2008). Rothaermel (2019) teigimu,
konkurencinio pranasumo jgijimas ir iSlaikymas yra pagrindinis strateginio
valdymo tikslas. Auksciausios vertés kiirimo pranasumai yra pelningumas ir
rinkos dalis. Tradiciskai verslo organizacijy veiklos rezultaty matavimo ir
vertinimo Kriterijai yra: 1) pelningumas, 2) vertés akcininkams ktirimas ir 3)
pridétinés ekonominés vertés kiirimas (Rothaermel, 2019). Toliau trumpai
aptarsime $iuos kriterijus.

Pelningumas. Konkurenciniam pranaSumui jvertinti pagal pelninguma
naudojami finansiniai duomenys ir rodikliai, gauti i§ vieSai prieinamy
apskaitos duomeny, tokiy kaip pelno (nuostolio) ataskaitos ir balansai
(McGahan, Porter, 2002). Pelno (nuostolio) ataskaitoje nurodomos visos
verslo organizacijos ataskaitinio laikotarpio pajamos, sgnaudos ir veiklos
rezultatai. Apskaitos duomenys leidzia tiesiogiai palyginti skirtingy verslo
organizacijy rezultatus. Pelningumo koeficientai, dazniausiai naudojami
strateginiam valdymui, yra investuoto kapitalo graza (angl. ROIC), nuosavo
kapitalo graza (angl. ROE), turto graza (angl. ROA) ir pajamy graza (angl.
ROR). Vienas i§ dazniausiai naudojamy maty, vertinant verslo organizacijos
rezultatus, yra investuoto kapitalo grgza (ROIC), ¢ia ROIC = (grynasis
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pelnas / investuotas kapitalas) (Rothaermel, 2019). ROIC yra populiarus
matas, padedantis jvertinti verslo organizacijos pelningumo rodiklj.

Vertés kiirimas akcininkams — asmenims ar organizacijoms, kuriems
priklauso organizacijos akcijos ir kurie yra teiséti akciniy bendroviy
savininkai, yra susij¢s su investicijy ir kapitalo graza. Nuo akcininky
priklauso organizacijos strategija siekiant, kad organizacija buity pelninga.
Akcininky pozitiriu, svarbiausias konkurencinio pranaSumo matas yra
rizikos kapitalo graza (Doule, 2001).

Pridétinés ekonominés vertés kiurimas. Pridétinés ekonominés vertés
kiirimo ir konkurencinio pranaSumo rySys yra esminis strateginio valdymo
aspektas (lazzolino, Laise, Migliano, 2014). Pridétiné¢ ekonominé verté yra
verslo organizacijos veiklos efektyvumo ir investicijy grazos vertinimo
rodiklis arba skirtumas tarp pirkéjo noro mokéti uz produktg ir bendry verslo
organizacijos sgnaudy, skirty produktams sukurti (Porter, 2008).

Verslo organizacijos konkurencinj pranaSumg pirmiausia lemia du
veiksniai: rinka ir pacios organizacijos jtaka. Atlikty tyrimy (Misangyi,
Elms, Greckhamer, Lepine, 2006) rezultatai rodo, kad apie 20 procenty
verslo organizacijos pelningumo priklauso nuo rinkos, kurioje ji veikia, 25
procentus lemia kiti veiksniai (pavyzdziui, verslo cikliSkumas). Vidiniai
veiksniai paprastai turi didesne jtaka verslo organizacijos rezultatams nei
iSoriné aplinka. Empiriniai tyrimai rodo, kad organizacijos strategija lemia
55 procentus jos veiklos ir finansiniy rezultaty (Misangyi ir kt., 2006).

1.2.2. Strategija — lemiamas veiksnys verslo organizacijos konkurenciniam
pranasumui uztikrinti

Strategija — tikslui pasiekti skirty veiksmy, kuriy verslo organizacija imasi
siekdama iSlaikyti geresnius rezultatus, palyginti su konkurentais, rinkinys
(McGrath, 2013). Strategija yra susijusi su auks$ciausios vertés kiirimu, kartu
jitraukiant jos sukiirimo sanaudas. Strategijos rengimas ir jgyvendinimas yra
priklausomas, abipusis procesas, siekiant uztikrinti tvaria organizacijos
s¢kme. Kaplan ir Norton (2004, p. 25) identifikavo keturias strategines sritis,
kurios svarbios verslo organizacijos konkurenciniam pranasumui pasiekti.
Jos atliepia keturias strategijos zem¢lapio dimensijas: finansing,
suinteresuoty Saliy, vidaus procesy ir organizacijos geb¢jimy, kulttros ir kt.
(2 pav.).
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Strategija

2 pav.

p. 25).

N O

Finansiné dimensija

Trumpalaikiy finansiniy sanaudy mazinimo ir efektyvumo didinimo
tiksly bei ilgalaikiy tvaraus pelno augimo tiksly balansas

J
4 N

Suinteresuoty $aliy dimensija

1) Vertés klientui pasiiilymas

2) Suinteresuoty Saliy strategija

3) Tvarumo strategija (3 P)

4) Reputacija, pasitikéjimas, prekés zenklo jvaizdis

J

/ Vidiné dimensija \

1) Operacijy valdymas — produkty gamyba ir teikimas klientams

2) Klienty valdymas — santykiy su klientais uzmezgimas ir
palaikymas

3) Inovacijos — naujy produkty, procesy ir santykiy kiirimas
4) Reguliavimo ir socialiné sritis — reguliavimo ir visuomenés

lukesciy tenkinimas arba virS§ijimas ir stipresniy bendruomeniy

Qﬁﬁmas, teisés akty laikymasis /
/ Mokymosi ir augimo dimensija \

1) ZmogiSkasis kapitalas: strateginés kompetencijos — darbuotojy
iglidziai, talentas, zinios

U UUU

2) Informacinis kapitalas: duomeny bazés, informacinés sistemos,
tinklai ir technologijos, t. y. strateginé informacija — strategijai
igyvendinti reikalingy informaciniy sistemy ir Ziniy taikomuyjy
programy bei infrastruktiiros pricinamumas

3) Organizacijos kapitalas: kultiira — misijos, vizijos ir vertybiy,
reikalingy strategijai jgyvendinti, suvokimas ir internalizavimas;
lyderysté, atitinkamas personalas, komandinis darbas ir ziniy
valdymas

{)Pokyéiai ir jy valdymas. /

Verslo organizacijos konkurencinj pranasuma lemiantys strategijos
komponentai. Saltinis: parengta darbo autorés remiantis Kaplan ir Norton (2004,
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Finansiné dimensija susijusi su ilgalaikés vertés kiirimu akcininkui
didinant pajamas ir mazinant sagnaudas bei kuriant verte klientui. Joje keliami
klausimai, kaip patraukliai verslo organizacija turi atrodyti investuotojams
siekiant uztikrinti finansing sékme. Suinteresuoty Saliy dimensija apima
klienty vertés pasiiilyma kuriant kokybiskus produktus, santykiy su klientais
ir kitomis suinteresuotomis Salimis valdyma, geros reputacijos ir
pasitikéjimo verslo organizacija kiirima, teigiamo prekés zenklo jvaizdzio
kiirima. Siekiant jgyvendinti Siuos tikslus, svarbus klausimas, kaip
patraukliai verslo organizacija turi atrodyti klientams ir kitoms
suinteresuotoms Salims, kad pasiekty organizacijos tikslus. Vidiné dimensija
sutelkia démesj j tai, kokius vidinius procesus reikia tobulinti, kad klientai,
akcininkai ir kitos suinteresuotos Salys biity patenkintos. Tai apima vidines
procediiras, klienty valdymo procesus, kurie svarbiis produkty gamybai ar
paslaugoms teikti. Tai taip pat lieCia verslo inovacijy, reguliavimo ir
socialiniy procesy valdymg. Mokymosi ir augimo dimensija apima
organizacijos zmones bei kultiirg kaip svarbiausius vertés kiirimo Saltinius.
Kultira taip pat yra vienas i§ svarbiausiy pokyéiy reguliatoriy. Sioje
dimensijoje keliami klausimai, kaip reikia tobulinti savo gebéjimus,
kompetencijas, kultiirg, kad biity pasiekti organizacijos tikslai. Pagrindinés
sritys verslo organizacijos konkurenciniam pranaSumui pasiekti pateikiamos
3 paveiksle.
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Finansiné dimensija

Kokie veiksniai lemia organizacijos
patrauklumg investuotojams?

I

Suinteresuoty $aliy dimensija Vidiné dimensija
Kokie veiksniai lemia organizacijos <:] Strategija :> D¢l kokiy vidiniy procesy biisime patraukliis
patraukluma klientams ir kitoms klientams ir akcininkams?

suinteresuotoms Salims?

I

Mokymosi ir augimo dimensija

Kokie vidiniai gebéjimai ir pasirengimas
pokyciams lemia organizacijos augimg?

3 pav. Pagrindinés sritys verslo organizacijos konkurenciniam prana$umui pasiekti. Saltinis: parengta darbo autorés remiantis
Kaplan ir Norton (2004, p. 25).
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Subalansuoty rodikliy vadybos sistema (Kaplan, Norton, 1996)
kiekvienoje $iy dimensijy padeda sutelkti démesj j klausimus, kurie skatina
augima, o ne tik j tuos, kurie mazina sgnaudas ir didina efektyvuma. Taigi
sistema suteikia iSsamesne ir kompleksiskesne¢ organizacijos veiklos analize
bei integruota holisting vizija, leidzianCig sutelkti verslo organizacijy
pastangas, apibrézti prioritetus vadovams, darbuotojams, investuotojams ir
klientams. Tai verslo organizacijos subalansuoty rodikliy ir tiksly rinkinys,
apibiidinantis  verslo  organizacijos strateging  vizija, padedantis
organizacijoms pateisinti suinteresuoty Saliy poreikius ir likescius,
suformuoti ir perteikti strateginius tikslus bei jvertinti jy jgyvendinima.
Pasitelkus §] modelj verslo organizacijos misija ir strateginiai tikslai
paveréiami veiksmais, suteikiama galimybé organizacijos nariams suvokti
savo indélj jgyvendinant organizacijos misijg, gerinti teikiamy paslaugy
kokybe, uztikrinti nuolatinj griztamajj rySj ir mokymasi. Subalansuoty
rodikliy vadybos sistema yra strateginio planavimo ir valdymo jrankis, kuris
naudojamas ir placiai taikomas versle ir pramongje, vyriausybg¢je ir ne pelno
organizacijose visame pasaulyje, siekiant suderinti organizacijos veikla su
jos vizija ir strategija, gerinti vidaus ir iSorés komunikacija ir stebéti
organizacijos rezultatus bei lyginti juos su strateginiais tikslais
(Narayanamma, Lalitha, 2016).

Remiantis strategijos zemélapiu (Kaplan, Norton, 2004) ir subalansuoty
rodikliy vadybos sistema (Kaplan, Norton, 1996) toliau analizuojami
esminiai strategijos komponentai, turintys jtakos verslo organizacijos
konkurenciniam pranasumui ir finansiniams rezultatams.

1.2.2.1 Finansiné dimensija. Finansiniai verslo organizacijos rezultatai —
strateginés organizacijos veiklos tikslas

Kaplan ir Norton (2004) teigimu, finansinés dimensijos tikslas yra sujungti
pajamy augimo strategijag su produktyvumo strategija bei uztikrinti tvary
kuriamos vertés akcininkams augima. Kartu organizacija turi  rodyti
geresnius trumpalaikius rezultatus. Strategija, pasak Kaplan ir Norton
(2004), suderina prieSingas jégas. Paprastai investavimas ] nematerialyjj
turtg siekiant ilgalaikio pelno augimo prieStarauja sgnaudy mazinimui,
siekiant trumpalaikiy finansiniy rezultaty. Taigi pirmasis strategijos zingsnis
remiantis finansine dimensija — subalansuoti trumpalaikius sgnaudy
mazinimo ir efektyvumo didinimo tikslus su ilgalaikiais tvaraus pelno
augimo tikslais. Finansiniai rodikliai rodo, ar verslo organizacijos strategija,
jos jgyvendinimas ir vykdymas prisideda prie galutiniy rezultaty gerinimo.
Iprasti finansiniai tikslai yra susije¢ su pelningumu, augimu ir akcininkams
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kuriama verte. Konkurenciniam pranaSumui jvertinti pagal pelninguma
naudojami finansiniai duomenys ir rodikliai nurodyti pelno (nuostolio)
ataskaitose ir balansuose (McGahan, Porter, 2002). Pelno (nuostolio)
ataskaitoje nurodomos visos verslo organizacijos ataskaitinio laikotarpio
pajamos, sgnaudos ir veiklos rezultatai. Finansinj verslo organizacijos
stabilumg Shahsavari ir Faryabi (2013), Terblanche (2014ab), Walsh ir
Beatty (2007) ijvardija kaip pagrindinj organizacijos patikimumo ir
visuomenés pasitikéjimo ja kriterijy. Shahsavari ir kt. (2013) teigimu,
kompetentinga, stabili, pelninga ir perspektyvi organizacijos veikla sukuria
patikimos organizacijos jvaizdj, skatinantj klientus ir kitas suinteresuotas
Salis pasitikéti ir jsitraukti j santykius su ja.

Pulakos (2009) teigimu, dauguma verslo organizacijy daugiausia démesio
skiria materialiems finansiniams rezultatams, vis délto nematerialusis turtas,
kuris néra jtrauktas i apskaitos duomenis, tapo daug svarbesnis vertinant
verslo organizacijy akcijy rinkas pastaruosius kelis deSimtmecius. Kaplan ir
Norton (1992) teigé, kad konkurencijos salygos pasikeité ir tradicinés
finansinés priemonés nepadeda didinti klienty ir kity suinteresuoty Saliy
pasitenkinimo, kokybés, ciklo trukmés ir darbuotojy motyvacijos. Taigi, kai
kalbame apie finansing dimensija, tai néra tik akcininky pasitenkinimo,
investicijy grazos ir pan. klausimas. Narayanamma ir Lalitha (2016) teigimu,
siekdama turéti konkurencinj pranaSuma, verslo organizacija turi spresti su
jos nariais susijusius klausimus taip, kad organizacijos tikslai biity suderinti
su individualiais ir visy organizacijos padaliniy veiklos tikslais. Tai savo
ruoztu gerina verslo organizacijos finansinius rezultatus. Kaplan ir Norton
(1992) poziiriu, finansiniai rezultatai yra veiklos rezultaty rezultatas, o
finansiné sékmé turéty biti logiska kokybisko veiklos atlikimo padarinys.
Siy mokslininky teigimu, jei verslo organizacijos i§ esmés pagerins savo
veikla, finansiniai rezultatai patys susitvarkys.

1.2.2.2. Suinteresuoty $aliy dimensija. Vertés suinteresuotoms Salims
ktirimas — strategijos, uztikrinancios finansinius rezultatus, reikalavimas

Démesys suinteresuotoms Salims versle rodo vykstant peréjima nuo
neoklasikinés ekonomikos teorijos prie socialinés ekonomikos teorijos, i
kurig itraukta suinteresuoty Saliy dimensija (Cornelissen, 2020).
Neoklasikiné ekonomikos teorija nurodo, kad organizacijy tikslas — gauti
pelna, atsiskaitant sau ir akcininkams, ir kad tik taip verslas gali prisidéti prie
savo ir visos visuomenés gerovés kirimo. Socialiné ekonomikos teorija,
atvirksciai, teigia, kad atskaitomybés sgvoka i§ tikryjy yra platesné: verslas
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uz organizacijos veiklos tgstinuma ir visuomenés gerove turi atsiskaityti ir
kitoms grupéms, nesusijusioms su akcininkais. Suinteresuoty Saliy strategija
yra integruotas pozidris j efektyvy jvairiy suinteresuoty Saliy grupiy valdyma
siekiant jgyti ir iSlaikyti konkurencinj pranaSumg (Svendsen, 1998).
Efektyvaus visy suinteresuoty Saliy valdymo poreikj patvirtina ir
mokslininkai (Parmar, Freeman, Harrison, Wicks, De Purnell, De Colle,
2010; Rothaermel, 2019). Jy teigimu, verslo organizacija, sickdama
padidinti konkurencinj pranasumg ir tikimybe, kad jis isliks ilgalaikéje
perspektyvoje, turi efektyviai subalansuoti jvairiy suinteresuoty Saliy
poreikius. Verslo organizacija turi suprasti sudétinga jvairiy suinteresuoty
Saliy mainy tinklg. Turédama §j supratima, organizacija gali aktyviai
formuoti jvairius santykius, kad maksimaliai padidinty kuriamg verte.
Suinteresuoty Saliy strategija leidzia verslo organizacijoms analizuoti, kaip
jvairios iSorés ir vidaus suinteresuotos Salys sgveikauja bendrai kurdamos
vertg, ir tai valdyti (Parmar ir kt., 2010).

Pasak Cornelissen (2020), suinteresuotomis Salimis jvardijamos visos
grupés, kurios turi teiséta interesa organizacijoje, nesvarbu, tai bty
finansinis, susije¢s su rinka, ar kitoks interesas, ir organizacijos santykis su
Siomis grupémis yra ne linijinis, o susietas tarpusavio priklausomybés rysiu.
Kitaip tariant, uzuot, kad organizacijos buty laikomos atspariomis
vyriausybei ar visuomenés nuomonei, suinteresuoty Saliy valdymo modelyje
pripazjstama abipusé organizacijos ir suinteresuoty grupiy, kurioms
organizacijos veikla turi poveikj, priklausomyb¢, bet lygiai taip pat Sios
grupés gali daryti poveikj organizacijai, jos veiklai ir finansiniams
rezultatams. Gil-Lafuente ir Paula (2013), klasifikuojant suinteresuotas Salis
sitillo taikyti tokius kriterijus, kurie yra pagristi suinteresuoty $aliy santykiu
su organizacija. Vienas i§ §iy mokslininky sitlomy kriterijy yra kriterijus
pagal jtaka — fiziniai arba juridiniai asmenys, galintys paveikti verslo
organizacijos strategija ir tikslus ir turéti jtakos verslo organizacijos
rezultatams. Jtaka gali biiti neformali arba formali, t. y. kai suinteresuota
Salis turi oficialig sprendimy priémimo galig. Suinteresuotos Salys gali turéti
tiesioginj arba netiesioginj, teigiama ar neigiama poveikj verslo
organizacijos strategijai, jos tikslams ir rezultatams (Freeman, 1984; Florea,
Florea, 2013; Gregory, 2007). Henriques ir Sadorsky (1999) teigimu,
klientai, tiekéjai, darbuotojai ir akcininkai turi didziausig tiesioginj poveikj
(galig) verslo organizacijai, jos strategijai ir finansiniams rezultatams. Siame
darbe laikomasi suinteresuoty Saliy klasifikavimo pagal poveikj verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams poziiirio.
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Strateginio valdymo mokslininkai (Parmar ir kt., 2010) pateiké keleta
argumenty, kod¢l efektyvus suinteresuoty Saliy valdymas gali turéti teigiama
poveikj verslo organizacijos rezultatams. Pirma, patenkintos suinteresuotos
Salys labiau bendradarbiauja ir todél dazniau atskleidzia informacijg, kuri
gali dar labiau padidinti organizacijos vert¢ arba sumazinti jos iSlaidas.
Antra, padidéjes suinteresuoty Saliy pasitikéjimas mazina verslo sandoriy
iSlaidas, o efektyvus sudétingo suinteresuoty Saliy tinklo valdymas gali
paskatinti didesnj organizacijos prisitaikyma ir lankstumg. Be to, gali baiti
sumazinta neigiamy rezultaty tikimybé, sukuriant labiau nuspéjama ir
stabilesne graza. Galiausiai verslo organizacijos dél tvirty santykiy su
suinteresuotomis Salimis gali sukurti tvirta reputacija, uz kuria rinkoje
atsilygina verslo partneriai, darbuotojai ir klientai. Kitchen ir Watson (2010)
teigimu, verslo organizacijos jvaizdis ir reputacija yra bene labiausiai
vertinamas organizacijos turtas. Hanningtonas (2004) cituoja Greenspano
zodzius, kad ,.Siuolaikiniame pasaulyje, kuriame id¢jos vis labiau iSstumia
fizinius gamybos veiksnius kuriant ekonoming verte, konkurencija dél
reputacijos tampa svarbia varomaja jéga, skatinancia miisy ekonomika judéti
i priekj“. Dél geros verslo organizacijos reputacijos jos pagamintos prekés
daznai gali biiti jvertintos dar nebaigus sandorio. Kita vertus, paslaugy
teikéjai paprastai gali pasiiilyti tik savo reputacija. Kurti verslo organizacijos
jvaizdj, kurio reikalauja visuomené¢, yra raktas j verslo augima (Bolger,
1959). Spyropoulou, Skarmeas ir Katsikeas (2010) atskleidé, kad tiek
finansiniai rezultatai, tiek santykiy valdymo geb¢jimai yra didelg reikSme
verslo organizacijos reputacijos pranasumui turintys veiksniai. Roberts ir
Dowling (2002) teigimu, verslo organizacijos reputacija yra vertingas
strateginis turtas, padedantis verslo organizacijoms pasiekti ir iSlaikyti
geresnius rezultatus savo pramonés Sakoje. Gera organizacijos reputacija
uztikrina suinteresuoty Saliy pripazinimg ir teisétumg, generuoja graza ir gali
suteikti konkurencinj pranasumg. Pasak Weigelt ir Camerer (1988), gera
reputacija, tiksliau, organizacijos identitetas, kuriuo ji grindziama, yra
organizacijos finansinis nematerialusis turtas, nes del savo vertés kiirimo
potencialo ir dél nematerialaus pobuidzio jg sunkiau atkartoti
konkuruojan¢ioms organizacijoms. Pripazjstama, kad verslo organizacijos
jvaizdis ir reputacija gali turéti jtakos klienty ir akcininky lojalumui (Helm,
2007). Remiantis JAV reputacijos tyrimy bendrovés ,,Institute” duomenimis,
organizacijos, iSlaikancios gera reputacija, turi stabilesng graza, joms yra
lengviau jdarbinti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus, taip pat didesné
Song, Chen, Hung, 2011). Siy mokslininky teigimu, nustatytas stiprus
reputacijos ir organizacijos sékmés rysys.
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Verslo organizacijos skatinamos ne tik iSlaikyti ir gerinti ekonominius,
bet ir socialinius bei ekologinius rezultatus. Trys dedamosios — ekonominis,
socialinis ir ekologinis principai — sudaro vadinamojo 3P (angl. the triple
bottom line: profits, people, planet) (Elkington, 1997) principa, kuris yra
esminé tvarios strategijos dalis: 1) Pelnas. Ekonominé dimensija rodo
biitinybe verslui biti pelningam, kad galéty isgyventi; 2) Zmonés. Socialiné
dimensija pabrézia zmoniy aspekta; 3) Planeta. Ekologiné dimensija
pabrézia verslo ir natiiralios aplinkos ry$j. Teigiamy rezultaty visose trijose
srityse pasiekimas yra Zingsnis ] tvarig strategija. Tvari strategija yra tokia
strategija, kuri jgyvendinama nekenkiant Zmonéms ar planetai (Norman,
MacDonald, 2004). Vadovaujantis 3P principu, stebima, kaip verslo
organizacija  vykdo socialinius ir  ekologinius  jsipareigojimus
suinteresuotoms Salims, pavyzdziui, darbuotojams, klientams, tieckéjams ir
bendruomenéms taip pat saziningai, kaip ir siekia puikiy finansiniy rezultaty
(Norman ir kt., 2004). Siuo pozidiriu 3P principas yra susijes su suinteresuoty
Saliy teorija, padedancia suprasti verslo organizacija kaip jtraukta j vidiniy ir
iSoriniy suinteresuoty Saliy tinkla, kur kiekvienas prisideda savo indéliu ir
tikisi grazos. Atkreiptinas démesys ] tris svarbias suinteresuoty Saliy
savybes: galig (suinteresuota Salis turi galig verslo organizacijai priversti ja
padaryti tai, ko ji kitu atveju nedaryty), teisétuma (suinteresuota Salis turi
teisétg reikalavima, kai ji laikoma teisiSkai galiojancia) ir operatyvuma
(esant neatidéliotino verslo organizacijos démesio ir atsakymo poreikiui,
suinteresuota Salis iSreiSkia skubig pretenzijg) (Eesley, Lenox, 2006).

1.2.2.3. Vidiné dimensija. Vidiniy procesy valdymas siekiant atliepti
suinteresuoty Saliy (kliento) poreikius — finansiniy rezultaty uztikrinimo

salyga

Strategijos Zemélapyje finansinés ir suinteresuoty Saliy dimensijos apibtidina
rezultatus, kuriy verslo organizacija tikisi pasiekti: akcininky vertés didéjima
didinant pajamas ir gerinant produktyvuma, klienty pasitenkinima,
i§laikyma, lojaluma ir augima, taip pat santykiy su kitomis suinteresuotomis
Salimis valdymga. Klienty ir kity suinteresuoty Saliy valdymu grindziamos
priemongs turi biiti paverstos veiksmais, kuriuos verslo organizacija privalo
atlikti, kad patenkinty jy poreikius ir likescius. Puiktis verslo rezultatai kyla
i§ procesy, sprendimy ir veiksmy, vykdomy visoje organizacijoje (Kaplan,
Norton, 1992). Efektyviis ir suderinti vidaus procesai lemia, kaip sukuriama
ir iSlaikoma wverté. Verslo organizacijos turi sutelkti démesj j keleta
svarbiausiy vidaus procesy, kurie sukuria iSskirtinj vertés pasitilymg ir yra
svarbiausi didinant produktyvuma ir i$laikant organizacijos veiklos fransize.
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Vidaus procesai skirstomi j keturias grupes: 1) operacijy valdymas —
produkty gamyba ir teikimas klientams; 2) klienty valdymas — santykiy su
klientais uzmezgimas ir palaikymas; 3) inovacijos — naujy produkty, procesy
ir santykiy kiirimas; 4) reguliavimo ir socialiné sritis — reguliavimo ir
visuomengs luikes¢iy tenkinimas arba vir§ijimas ir stipresniy bendruomeniy
kiirimas, dalyvavimas bendruomenés gyvenime ir vietos jstatymy laikymasis
(Kaplan, Norton, 2004). Vertés grandiné skirstoma j pagrinding ir
palaikomaja (angl. support) veikla. Pagrindiné veikla, kai verslo organizacija
paverCia zaliavas produkcija — nuo zaliavy iki gamybos etapy bei iki
pardavimo ir rinkodaros / komunikacijos, o galiausiai klienty aptarnavimo,
tiesiogiai kuria pridéting verte. Pagrindinés veiklos riisys: 1) tiekimo
grandinés valdymas; 2) operacijos; 3) paskirstymas; 4) rinkodara /
komunikacija ir pardavimas; 5) aptarnavimas (po pardavimo). Kita veikla,
palaikomoji, kuria verte netiesiogiai: 1) moksliniai tyrimai ir plétra (R & D);
2) informacinés sistemos; 3) zmogiskieji iStekliai; 4) buhalterija ir finansai;
5) organizacijos infrastruktiira, jskaitant procesus, politika ir procediiras
(Rothaermel, 2019).

Kadangi verslo i$siikius valdyti darosi vis sunkiau, organizacijoms reikia
novatorisky sprendimy, kad iSlikty konkurencingos ir uztikrinty sékme
ateityje (Byrd, Brown, 2003). Kad padéty verslo organizacijai jgyti
konkurencinj pranaSumg, kiekviena veikla turi arba padidinti papildoma
produkto pasitlg, arba sumazinti sgnaudas. Intensyvi konkurencija
reikalauja, kad verslo organizacijos nuolat tobulinty esamus vidaus procesus,
pradedant produkty gamyba, santykiy su klientais uzmezgimu ir palaikymu,
stipresniy bendruomeniy kiirimu, procesus, susijusius su reguliavimo ir
socialine sritimi uZztikrinant visuomenés poreikius bei likes¢ius ir baigiant
inovacijy procesy valdymu. Verslo organizacijos gebéjimas diegti naujoves,
tobulinti ir mokytis tiesiogiai susijgs su organizacijos verte. Naujovés leidzia
verslo organizacijoms i§ naujo apibrézti rinka savo naudai ir pasiekti
konkurencinj pranasuma (Rothaermel, 2019). Wagner (2010) nustaté
reikSmingg naujo inovatyvaus produkto jtaka pelningumui, rinkos daliai ir
augimui. Tik gebédama kurti naujus produktus, kurti didesne¢ verte klientams
ir pagerinti veiklos efektyvuma, verslo organizacija gali jsitvirtinti naujose
rinkose ir padidinti pajamas bei marza, t. y. augti ir taip didinti savo verte.
Inovacijy palaikymas yra labai svarbus verslo organizacijos ilgalaikei
sékmei (Cohn, Katzenbach, Vlak, 2008). Cap Gemini Ernst ir Young vertés
kiirimo nefinansiniy rezultaty indekse nurodoma, kad inovacijos yra vienas
i§ rakty i verteés kiirimg (Cohen, Low, 2001). Drucker (2002) teigimu, versle
inovacijos kyla i§ galimybiy analizés, t. y. procesy tobulinimo poreikiy,
pramongs ir rinkos poky¢iy, demografiniy pokyciy, naujo suvokimo ir naujy
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ziniy. Gebéjimas panaudoti iSorines Zinias tampa svarbiu inovaciniy
gebéjimy ir konkurencinés seékmés veiksniu rinkoje. Inovatyviis sprendimai
dazniausiai sukuriami panaudojant organizacijos darbuotojy ziniy ir
gebéjimy potencialg. Verslo organizacijose darbuotojai sukuria iniciatyvy,
kurios gali patobulinti vidinius procesus, galin¢ius teigiamai paveikti verslo
organizacijos strategijos jgyvendinimg. Inovacijoms reikalingos Zinios,
iSradingumas ir, svarbiausia, susitelkimas, kruopstumas, atkaklumas ir
komandos nariy jsitraukimas bei jsipareigojimas. Siandienéje verslo
aplinkoje, kuri yra dinamiska ir nuolat kinta, organizacijos negali islaikyti
status quo, bet gali jkvépti darbuotojus diegti naujoves kiekviename
zingsnyje siekiant nuolatinio tobulumo. Investicijos | mokslinius tyrimus ir
plétra taip pat yra svarbus nematerialiyjy strateginiy investicijy pavyzdys,
padedantis atskleisti verslo organizacijos strategines gaires ir sukurti naujas
strategines galimybes.

1.2.2.4. Mokymosi ir augimo dimensija. Organizacijos struktura, kulttra,
plétra bei poky¢iai ir jy pasitelkimas siekiant organizacijos finansiniy
rezultaty

Ketvirtoji strategijos Zemélapio dimensija — mokymasis ir augimas — apima
organizacijos nematerialyjj turtg ir jo vaidmenj strategijoje. Nematerialyjj turtg
galima suskirstyti ] tris kategorijas: 1) ZmogiSkasis kapitalas: strateginés
kompetencijos — darbuotojy jgudziai, talentas, zinios; 2) informacinis
kapitalas: duomeny bazés, informacinés sistemos, tinklai ir technologijos, t. y.
strategijai jgyvendinti reikalingy informaciniy sistemy ir ziniy taikomyjy
programy bei infrastruktiiros prieinamumas; 3) organizacijos kapitalas: kultiira
— bendros misijos, vizijos ir vertybiy, reikalingy strategijai jgyvendinti,
suvokimas ir internalizavimas, lyderysté, atitinkamas personalas, komandinis
darbas, poky¢iy valdymas (Kaplan, Norton, 2004). Spitzer (2007b) pazymi,
kad nematerialusis turtas ilgg laika buvo laikomas ,minkstaja“ rezultaty
vertinimo dalimi ir jam mokymosi ir augimo dimensijoje buvo skiriama per
mazai démesio. NeapcCiuopiami nematerialiis veiksniai, tokie kaip jgudziai,
zinios, inovacijos, lyderysté, reputacija ir kultira, dabar tampa esminiais
konkurencinio pranasumo veiksniais (Spitzer, 2007c).

Verslo organizacijos gebéjima jgyti ir iSlaikyti konkurencinj pranasuma
daugiausia lemia jos esminés kompetencijos — unikalios organizacijos
stiprybés (Prahalad, Hamel, 1990). Verslo organizacijos savo esmines
kompetencijas ugdo dél iStekliy ir gebé&jimy saveikos. Tai lemia
konkurencinj pranasuma. IStekliais pagristu pozitriu akcentuojama istekliy ir
gebéjimy saveikos svarba siekiant konkurencinio pranasumo. Sis modelis

44



sistemingai padeda identifikuoti esmines verslo organizacijos kompetencijas
(Barney, 1991). Istekliai skirstomi | dvi kategorijas: materialius ir
nematerialius. Materialiis iStekliai turi fiziniy savybiy ir yra matomi.
Materialiy iStekliy pavyzdziai yra kapitalas, zemé, pastatai, gamyklos, jranga
ir tickimas. Nematerialtis iStekliai neturi fiziniy savybiy, jy pavyzdziai yra
organizacijos kultlira, jos zinios (angl. know-how), ekspertiskumas,
inovatyviis gebéjimai, reputacija, intelektiné nuosavybeé, darbuotojy
lojalumas, gera klienty valia, prekés Zenklo nuosavybé, patentai ir kt.
(Dierickx, Cool, 1989). Gebé¢jimai yra i§ prigimties neapciuopiamas
nematerialusis turtas. Gebéjimai yra organizaciniai ir vadybiniai jgiidziai,
reikalingi jvairiems iStekliams organizuoti ir strategiSkai panaudoti.
Organizacijos, kurios negeba pritaikyti savo esminiy kompetencijy prie
besikeiciancios iSorinés aplinkos, ne tik praranda konkurencinj pranasuma,
bet ir gali apskritai zlugti. Vienu metu darbuotojy kompetencijos gali buti
konkurencinio pranasumo pagrindu, taciau, pasikeitus aplinkai, tos pacios
kompetencijos véliau gali virsti priezastimi, dél kurios sumaZzéja
organizacijos galimybés keistis siekiant prisitaikyti prie besikei¢iancios
aplinkos (Leonard-Barton, 1995). Geriausias scenarijus, kai verslo
organizacijy vadovai tokias grésmes pavercia galimybémis (Carroll,
Buchholtz, 2012). Dél Sios priezasties ] iSteklius ir gebéjimus reikia
nuosekliai investuoti, juos tobulinti ir atnaujinti, nes jie yra labai svarbiis
norint iSlaikyti konkurencinj pranaSumg. DinamiSki gebéjimai apibiidina
verslo organizacijos gebéjimus kurti, diegti, keisti, perkonfigiiruoti,
atnaujinti ar panaudoti savo iSteklius siekiant konkurencinio pranasumo
(Peteraf, Di Stefano, Verona, 2013). Taigi tam, kad verslo organizacija
ilaikyty savo pranaSuma, bet koks jos vidiniy stiprybiy ir iSorinés aplinkos
derinimas turi buti dinamiskas. Tai reiskia, kad, keiCiantis iSorinei aplinkai,
organizacija turi gebéti pakeisti savo vidiniy iStekliy baze. Kiekviena verslo
organizacija turéty siekti, kad biity plétojami gebéjimai ir kompetencijos,
kurios kurty strateginj derinj su verslo organizacijos aplinka (Rothaermel,
Hess, 2007). Dinamiski gebéjimai ne tik leidzia verslo organizacijoms
prisitaikyti prie kintamy rinkos salygy, bet ir sukurti rinkos poky¢ius,
sustiprinancius jy strateging padét;.

Nemazai autoriy laikosi poziiirio, kad Zmogiskieji iStekliai yra
konkurencinio pranasumo Saltinis (Lopez, Peon, Ordas, 2005). Darbuotojy
zinios, gebéjimai, kompetencijos tampa pagrindiniu ginklu kovoje su
konkurentais, todél darbuotojy pasitenkinimas jvardijamas vienu i§ lemiamy
verslo organizacijos s¢kmés veiksniy. Su gera lyderyste, komunikacija ir
zmogiskyjy istekliy politika uztikrindamos darbuotojy pasitenkinima verslo
organizacijos gali pagerinti finansinius rezultatus, darbuotojy efektyvuma,
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pazaboti darbuotojy absenteizma ir jy kaita (Miranda, Goodman, Kern,
1996). Patenkinti darbuotojai jauciasi esantys neatsiejama komandos dalis,
skatinanti vertés granding ir optimizuojanti organizacijos rezultatus (Baruch,
Juergen, 2004; Lockwood, 2006). Knygoje ,,Vertybiy kodo jveikimas* (angl.
Cracking the Value Code) Boulton, Likert, Samek (2000) nustaté, kad 85
procenty vadovy pripazino investicijy ] nematerialyjj turta, pavyzdziui,
darbuotojus ir klientus, svarba, taiau maziau nei 35 procentai vadovy émeési
atitinkamy veiksmy. Todél vadovams biitina atsizvelgti | daznai girdima, bet
neretai ignoruojama posakj, kad ,,zmonés yra misy svarbiausias turtas‘
(Pfeffer, Veiga, 1999). Studijoje, susijusioje su nematerialiojo turto
valdymu, Zhu, Webber ir Benson (2010) nustaté, kad verslo organizacijy
s¢kmé priklauso nuo kintamy struktiiriniy sglygy ir nuo darbuotojy
pasitenkinimo. Jy teigimu, darbuotojai yra svarbiausia grandis, nuo kurios
priklauso klienty pasitenkinimas. Yee, Yeung ir Cheng (2008) teigimu,
darbuotojy pasitenkinimas yra susijes su produkty kokybe ir klienty
pasitenkinimu, o pastarasis savo ruoztu daro jtakg verslo organizacijos
pelningumui.

Organizacijai iSlaikyti konkurencinj pranaSuma padeda unikali jos
kultiira. Gittel (2003) teigimu, kultiira gali padidinti prekés / paslaugos verte
ir (arba) sumazinti jy sukiirimo, gamybos ir pristatymo iSlaidas.
Organizacijos kultlira yra socialiai sudétinga, ji apima ne tik darbuotojy
sgveika jvairiuose hierarchijos sluoksniuose, bet ir iSorinius organizacijos
santykius su klientais ir tiekéjais. Barney (1986) teigimu, organizacijos
kulttra apibtidina bendras organizacijos nariy vertybes ir normas. Jg sudaro
trys elementai — vertybés, normos ir artefaktai, i§ kuriy svarbiausias —
vertybés. Vertybése jtvirtinti pamatiniai principai, kuriuos visy lygiy
darbuotojai gali naudoti sudétingoms problemoms ir konfliktams spresti
(Frankl, 1984) ir kurie turéty biiti aiskiai iSdéstyti strategijoje. Organizacijos
vertybés suteikia atsakymus j klausima, kaip siekiama organizacijos tiksly,
jos padeda darbuotojams pasirinkti etinius sprendimus. Pagrindinés
organizacijos vertybés yra etikos standartai ir normos, reglamentuojancios
darbuotojy elgesj organizacijoje. Pagal neoinstitucinj pozilirj $ios normos
organizacijoje jvardijamos institucijomis, jos nustato tinkamg darbuotojy
pozitrj ir elgesj (Chatman, Eunyoung, 2003). Prie artefakty priskiriami
tokie elementai kaip fizinés erdvés dizainas ir iSdéstymas (pvz., kabinetai ar
privatis biurai), simboliai (pvz., drabuziy, kuriuos dévi darbuotojai, tipas),
zodynas, kokios istorijos yra pasakojamos, kokie jvykiai ir kaip Svenc¢iami
bei iSryskinami.

Vienas i§ svarbiy verslo organizacijos s¢kmeés veiksniy yra lyderysté.
Vadovai, kuriy vizija ir veiksmai leidzia jy organizacijoms jgyti
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konkurencinj pranaSumg, demonstruoja strateging lyderyste (Finkelstein,
Hambrick, Cannella, 2008). Organizacijoms reikalingi lyderiai, gebantys
jkvépti pasitikéjima, motyvuoti, nurodyti kryptj, jtikinti kitus sekti paskui
juos (Mansbridge, 2004). Boga ir Ensari (2009) pabrézia stipry
transformacinés lyderystés ir organizacijos sékmés kintamoje aplinkoje ry$j.
Auksciausio lygio vadovy jsitraukimas, ypac¢ generalinio direktoriaus (angl.
CEO), gali nustatyti organizacijos sékmés tong (Green, 2010). Nestabilumo
ir turbulencijy kupinais laikais organizacijoms reikia stipriy vadovy, turin¢iy
vizija, ryztg ir aistros siekti tobulumo, kad verslas buity potencialus isbristi i$
krizés, iSlaikyti konkurencinj pranasuma, gebanciy prisitaikyti prie verslo
Tushman Harreld, 2009; Oreg, Berson, 2009). Gratton ir Erickson (2007)
teigimu, produktyviausias ir novatoriskiausias komandas geba iSsiugdyti
tokie lyderiai, kurie yra orientuoti ir j uzduotis, ir j santykius, ir geba keisti
savo stiliy priklausomai nuo aplinkos. Lyderyst¢ yra svarbesné uz
vadovavima, nes dabartinis verslo pasaulis tampa vis konkurencingesnis ir
nepastovesnis dél technologijy poky¢iy, tarptautinés konkurencijos ir rinky
dereguliacijos (Kotter, 2001).

Kadangi strategijos jgyvendinimas apibrézia strategijos transformacija j
veiksmus ir verslo modelius, tam daznai reikia poky¢iy organizacijoje.
Taciau mokslininky (Herold, Fedor, 2008) teigimu, tik apie 20 procenty
organizaciniy pokyc¢iy yra sékmingi. Strategijos jgyvendinti daznai
nepavyksta, nes vadovai dél istekliy alokacijos poveikio bei energijos
paskirstymo organizacijoje nesiryzta atlikti reikiamy pokyc¢iy (Herold ir kt.,
2008). Tuo tarpu verslo organizacijos iSoriné aplinka retai biina stabili.
Atvirksciai, daugelyje rinky pokyciai yra greiti ir dinamiski. Poky¢iai yra
vienintelé konstanta, nes technologiniy pokyCiy tempas per pastaruosius
desimtmecius labai paspartéjo. KeiCiantis technologijoms, atsiranda naujy
pramonés Saky, o kitos iSnyksta. Tai daro naujoves galingu strateginiu ginklu
siekiant jgyti ir iSlaikyti konkurencinj pranaSumg. Kaip teigia Rothaermel
(2019), sékmingai strategijai reikia ir veiksmingo puolimo, ir sunkiai
jveikiamos gynybos.

Aptarti veiksniai, turintys jtakos verslo organizacijos strategijai
sékmingai jgyvendinti ir organizacijos konkurenciniam pranaSumui, iSkelia
poreikj nustatyti rodiklius, leidziancius vertinti (pamatuoti) Siy veiksniy
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams. Remdamasi
strategijos zemelapio (Kaplan, Norton, 2004) dimensijomis, darbo autoré
pateikia rodikliy, kuriuos mokslininkai jvardija kaip skirtus verslo
organizacijos konkurenciniam pranaSumui jvertinti, sarangg (2 lentelg).
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2 lentelé. Verslo organizacijos konkurenciniam pranaSumui jvertinti skirti rodikliai

Strategijos Zemélapio
dimensijos

Rodikliai

Autoriai

Finansiné dimensija

Rezultatai, rinkos dalies augimas ir kontrolés
efektyvumas

San ir Heng (2009); Milgate (2004)

Tiksly siekimas ir rezultatai, produktyvumas

San ir Heng (2009)

Organizacijos dydis (turtas) ir administracinio
komponento dydis organizacijos efektyvumui,
veiklos efektyvumas

Ndlovu (2010); Kelly (2007); Becker ir Staffod
(1967); Buckmaster (2000); Milgate (2004)

Strateginis planavimas

DelJong (2009)

Suinteresuoty Saliy dimensija

Orientacija j klienta

Delong (2009); Crosby ir Johnson (2002)

Santykiai su klientais ir kitomis
suinteresuotomis $alimis, santykiai su
akcininkais, santykiai su tiekéjais

Kumar (2008); Cohen ir Low (2001)

Klienty ir kity suinteresuoty $aliy
pasitenkinimas, klienty aptarnavimas, klienty
lojalumas, klienty lojalumo indeksas, klienty
pripazinimas (angl. acceptance)

Ndlovu (2010); Buckmaster (2000); Ittner ir Larcker
(1998); Milgate (2004); Crosby ir Johnson (2002);
Said, HassabElnaby ir Wier (2003); vonGeibler,
Liedtke, Wallbaum ir Schaller (2006); Kelly (2007);
San ir Heng (2009), Marr (2008)

Kokybé

Kelly (2007); Buckmaster (2000); Cohen ir Low
(2001); Ittner ir Larcker (1998); Milgate (2004);
Crosby ir Johnson (2002); Said, HassabEInaby ir Wier
(2003)

Reputacija, pasitikéjimas

Marr (2008)

Prekeés zenklo jvaizdis, prekés zenklo
identitetas, prekeés zenklo verté, prekés zenklo
isipareigojimas (angl. brand commitment))

Marr (2008); Cohen ir Low (2001); Funk (2003);
Crosby ir Johnson (2002)

Socialiniai ir aplinkosaugos klausimai

Kumar (2008); vonGeibler, Liedtke, Wallbaum ir
Schaller (200; Funk (2003)
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Strategijos Zemélapio

Rodikliai

Autoriai

dimensijos
Produkty nauda visuomenei vonGeibler, Liedtke, Wallbaum ir Schaller (2006)
Vidiné dimensija Vidiniai procesai Kumar (2008)
Procesy valdymas DelJong (2009)
Valdymo gebéjimai Cohen ir Low (2001)

Inovacijos, technologijos

San ir Heng (2009); Funk (2003); Buckmaster (2000);
Ndlovu (2010); Geibler, Liedtke, Wallbaum ir
Schaller (2006); Cohen ir Low (2001); Ittner ir
Larcker (1998); Said, HassabElnaby ir Wier (2003);
Kelly (2007); Birkinshaw (2007); Kumar (2008)

Mokymai, moksliniai tyrimai ir plétra

Crosby ir Johnson (2002)

Aplinkos ir bendruomenés klausimai,
socialinis dialogas

Cohen ir Low (2001)

Darbo salygos, sveikata ir saugumas

vonGeibler, Liedtke, Wallbaum ir Schaller (2006)

Mokymosi ir augimo dimensija

Organizacinis mokymasis, Ziniy valdymas

DeJong (2009); Kumar (2008); vonGeibler, Liedtke,
Wallbaum ir Schaller (2006)

Lyderysté, charizmatiska lyderyste, vadovy
patikimumas

Salahuddin (2010); Funk (2003); DeJong (2009);
Becker ir Staffod (1967); Birkinshaw (2007); Funk
(2003)

Darbuotojy santykiai, darbuotojy jtraukimas,
darbuotojy pasitenkinimas

San ir Heng (2009); Cohen ir Low (2001); Ittner ir
Larcker (1998); Milgate (2004); Marr (2008);
HassabElnaby ir Wier (2003)

Kompetencijos

Marr (2008)

Gebéjimai pritraukti talentus

Funk (2003).

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Siuolaikinés verslo organizacijos ir jos strateginés vadybos ypatumuy,
pasitelkiant teorines neoinstitucinés ir strategijos kaip praktikos tyrimo
prieigas, bei verslo organizacijos vertés kiirimo modelio analizé iSrySkino
Siuolaikinés verslo organizacijos strategijg ir jai jgyvendinti taikomus verslo
organizacijos  konkurencinj  pranasumg lemiancius  veiksnius ir
konkurenciniam pranasumui jvertinti skirtus rodiklius. Verslo organizacijos
konkurencinj pranasumg lemiantys veiksniai nustatyti pasitelkiant verslo
organizacijos vertés kiirimo modelj — strategijos Zemélapj (Kaplan, Norton,
2004), t. y. schema, vaizduojancig vertés kiirimo kelia nuo nefinansiniy
nematerialiy veiksniy iki finansiniy rezultaty, bei subalansuoty rodikliy
sistema (Kaplan, Norton, 1996). Nustatyta, kad verslo organizacijos
strategijos komponentai — mokymosi ir augimo dimensija, vidiniy procesy
dimensija, suinteresuoty Saliy dimensija bei finansiné dimensija ir pagal Sias
dimensijas vykdoma organizacijos veikla — suinteresuoty Saliy valdymas
(Parmar ir kt., 2010), reputacijos ir prekés zenklo valdymas (Roberts,
Dowling, 2002), pokyc¢iy valdymas (Rothaermel, Hess, 2010), inovacijy
kurimas (Cohn ir kt., 2008), organizacijos kultiiros kiirimas ir puoseléjimas
(Gittel, 2003), darbuotojy jtraukimas (Miranda ir kt., 1996), socialinés
atsakomybés srityje vykdoma veikla (Elkington, 1997), tinkamas vidiniy
procesy valdymas (Kaplan, Norton, 2004) ir kt. — yra lemiami veiksniai
verslo organizacijos konkurenciniam pranasumui uztikrinti ir vertei kurti.

Remiantis strategijos zemélapiu, nustatyta, kad pagal strategijos
zemélapio dimensijas vykdomai veiklai jvertinti verslo organizacijos
pasitelkia tokius rodiklius, kaip antai santykiy su suinteresuotomis Salimis
valdymo efektyvumas (Kumar, 2008; Cohen, Low, 2001); klienty ir kity
suinteresuoty Saliy pasitenkinimas, pasitikéjimas ir lojalumas (Ndlovu, 2010;
Buckmaster, 2000); reputacijos kapitalas ir prekés zenklo verté (Marr, 2008);
stipri ir inovacijoms palanki organizacijos kultira (Kelly, 2007; Kumar,
2008); kompetencijos (Marr, 2008); darbuotojy suvokiama organizacijos
vadovy lyderysté (Salahuddin, 2010; DeJong, 2009); vadovy patikimumas,
darbuotojy pasitenkinimas ir jsitraukimas (San, Heng, 2009; Ittner, Larcker,
1998); tiksly siekimas, rezultatai, produktyvumas, veiklos efektyvumas ir kt.
(San, Heng, 2009; Ndlovu, 2010).

Verslo organizacijos vadybos ir jos strategijos analizé neoinstituciniu ir
strategijos kaip praktikos pozidriais (DiMaggio, Powell, 1983; Meyer,
Rowan, 1977; Campbell, 2004) padéjo atskleisti, kad pagrindinis strategijos
zemélapio, kaip verslo organizacijos vertés kirimo modelio, aspektas yra
glaudis rysiai tarp verslo organizacijos vykdomos veiklos ir strategijos, kaip
konkurencinj pranasuma lemiancio veiksnio, komponenty, taip pat iSrySkino
strateginés komunikacijos vaidmenj verslo organizacijoje (Sandhu, 2012;
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2015; Fredriksson, Pallas, 2015). Remiantis Siais pozidriais, verslo
organizacijos finansiniai rezultatai priklauso nuo teisé¢tuma pagrindZziancios
veiklos, suteikianios verslo organizacijai ekonominio racionalumo
regimybe. Teisétumas sukuriamas verslo organizacijai laikantis institucijy —
visuomenéje pripazinty socialiniy normy, kurias verslo organizacijoje
jtvirtina strateginé komunikacija. Strategine komunikacine veikla sukuriama
ir jtvirtinama atitinkama tvarka ir taisyklés, vykdomas aktyvus individualiy
veikéjy jsitraukimas | organizacinius institucinio darbo laukus ir kaip
reakcija | verslo organizacijos atliepimg visuomenés taisykléms, normoms,
jos poreikiams ir likesCiams verslo organizacijoje konstruojami
komunikacijos vaidmenys ir praktika. Verslo organizacijos vadybos ir jos
strategijos analizé rodo strateginés komunikacijos jtaka uztikrinant
institucionalizacijos dimensijy veikima. Taigi tolesniame skyriuje, remiantis
neoinstituciniu ir strategijos kaip praktikos poziiiriais, tikslinga detaliau
iSanalizuoti jvairia komunikacing veikla, taikoma ir vykdomg strategijos
zemélapyje, ir iStirti Sios veiklos integracijos j verslo organizacijos vertés
kirimo modelj potencialag ieSkant Sios veiklos vertinimo rodikliy ir
finansiniy verslo organizacijos rezultaty rysio.
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2. KOMUNIKACINE VEIKLA, VYKDOMA JGYVENDINANT
VERSLO ORGANIZACIJIOS STRATEGIJA, IR JOS VERTINIMO
RODIKLIAI

Pirmojo skyriaus teoriné analizé atskleidé, kad strategijos Zemélapio, kaip
verslo organizacijos vertés kiirimo modelio, esmé yra glaudus verslo
organizacijos vykdomos veiklos ir strategijos, kaip konkurencinj pranasuma
lemian¢io veiksnio, komponenty rySys. Atskleista sgveika padés Siame
skyriuje ieskoti strategijos komponenty ir komunikacinés veiklos, vykdomos
igyvendinant verslo organizacijos strategija, sasajos bei komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliy ir verslo organizacijos finansiniy rezultaty sasajos.

Verslo organizacijos strategijos ir jos vadybos analizé iSryskino strateginés
komunikacijos vaidmenj verslo organizacijoje, todél Siame skyriuje, pasitelkiant
esminiy strateginés komunikacijos veiklos ypatumy analize, remiantis
neoinstituciniu poziiiriu, tiriamas komunikacinés veiklos poveikis strategijai
jgyvendinti. Pagal neoinstitucinj pozitirj, komunikacija, uztikrindama aiskia
taisykliy laikymosi verslo organizacijoje praktikg, palaiko institucijas, o
instituciniy taisykliy atkartojimas komunikacijoje padeda uztikrinti verslo
organizacijos derm¢ su institucijomis, tod¢l strategiskai bendradarbiaudama su
suinteresuotomis Salimis komunikacija teikia organizacijai strateging krypt].
Toks strateginés komunikacijos, kaip atliekancios strateginj vaidmenj, matymas
Siame skyriuje sustiprinamas trimis neoinstituciniy tyrimy kryptimis: institucine
logika (démesio sutelkimu j praktikos pobtid] ir dinamika, kurig formuoja kalba
ir praktikos zodynai — teorijos, rémai ir naratyvai), vadybos idéjy ir modeliy,
kurie Siame darbe suprantami kaip uZtikrinantys teigiamus verslo organizacijos
rezultatus, diegimu bei jgyvendinimu ir instituciniu darbu (veiksmais, kuriy
imasi individai ir organizacijos, kurdamos, palaikydamos ar griaudamos
institucijas).

Komunikacinei veiklai, taikomai jgyvendinant verslo organizacijos
strategija, iSanalizuoti pasitelkiamos skirtingos analizés perspektyvos.
Veikéjy (komunikacijos praktiky), komunikacinés veiklos ir praktikos
specifikg bei sgveika padeda atskleisti strategijos kaip praktikos analizés
modelis. Taip pat iSryskinamos ne tik strateginés komunikacinés veiklos
rusys, pasireiskiancios pagal skirtingas institucinés veiklos perspektyvas taip
atskleidziant praktikos elementa, bet ir Sios veiklos vertinimo rodikliai.
Komunikacinés veiklos saranga ir Sios veiklos vertinimo rodikliai leis,
remiantis strategijos Zemélapiu, kaip verslo organizacijos vertés kirimo
modeliu, tirti komunikacinés veiklos sgsajg su strategijos, lemiancios verslo
organizacijos konkurencinj prana$uma, komponentais. Sioje skyriaus dalyje
atskleidziama, kokj poveiki kiekvienam strategijos komponentui turi
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komunikaciné veikla ir kokie rodikliai leidzia jvertinti jos poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams.

2.1. Komunikacijos vaidmuo ir poveikis verslo organizacijos
konkurenciniam pranasumui

Paciu bendriausiu lygmeniu teigiama, kad institucijos yra sukurtos
komunikacijos budu. Kadangi individai susitapatina su nusistovéjusiais
jsitikinimais ir praktika, tai kasdiené praktika, kuri priimama, patvirtinama,
rutinizuojama ir fiksuojama, palaiko institucijas daugiausia komunikacine
veikla. Institucijos yra jtvirtinamos taisykliy laikymosi praktika, todeél jos
atkuriamos komunikacijoje. Boden (1994), pavyzdziui, teigé, kaip
institucinés taisyklés jtvirtinamos organizacijos struktiroje, kai kaskart
kartojamos organizacinés komunikacijos taisyklés (Boden, 1994, p. 91). Sis
teiginys rodo institucijy, palaikomy aiSkios taisykliy laikymosi praktikos, ir
komunikacijos, kuri savo veikla tas taisykles komunikuoja, sgsaja. Individai,
kurie priima institucines taisykles (t. y. tampa institucijos nariais), yra linke
tas taisykles atkartoti komunikacijoje. Tai reiSkia, kad yra polinkis j
reprodukcija. Sis teiginys susijes tiek su vidiniu, tiek ir ioriniu aspektais.
Nariai skatina savo organizacijas siekti atitikties institucijoms (McPhee,
Zaug, 2000) arba organizacijy vadovai gali padéti organizacijoms atitikti
institucijas pasitelkg tarpzinybing komunikacija (Finet, 2001). Abiem
atvejais teigtina, kad instituciniy taisykliy patvirtinimas turi galia, nes jos yra
pladiau pripazjstamos ir taikomos visose organizacijose. Tai, kad
komunikacija derina organizacijas ir institucijas, rodo budai, kuriais
institucijos ir riboja organizacijos pokycius, ir padeda priimti organizacinius
sprendimus. Pavyzdziui, Christensen, Bohmer ir Kenagy (2000) teige, kad
medicinos institucijos yra ribojantis veiksnys, trukdantis jgyvendinti
naujoviy diegimg sveikatos prieziliros srityje. Korporatyviné misija atspindi
formalia medicinos institucijos taisykle ,Nedaryti zalos* (Lammers,
Barbour, 2006, p. 364-367). Vadovaujantis Sia nuostatos misija, vidiné ir
iSoriné komunikacija atitinka institucine taisykle. Tuo tarpu, pavyzdziui,
,Johnson and Johnson“ jmoneé, kuri, remdamasi menkais jrodymais apie
uzterStas prekes vienoje parduotuvéje, iSémé jas i§ prekybos, dél Sio
sprendimo jgijo teisétuma (2006, p. 364-367). Kai organizacija komunikuoja
su savo aplinka (tiksliau, kai individai tai daro organizacijos vardu), ji turi
remtis institucijomis. ,,Makroveikéjai*“ (Taylor, Van Every, 2000, p. 160),
kuriais gali buiti jvardijami jvairia komunikacing veikla vykdantys
specialistai — kriziy valdytojai ir (ar) organizacijos misijos teiginiy autoriai —
visi jie jgyvendina institucing komunikacija. Jie remiasi schemomis, kurios
daro jtakg visoms organizacijoms. Ribas perzengiancios komunikacijos
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efektyvumas yra institucijy poveikis organizacijoms; Kkitaip tariant,
organizacijy ribas perZzengiantys asmenys yra instituciniy taisykliy vartotojai
ir perdavéjai. Be to, daznai biitent iSorine komunikacija organizacijos nariai
savo sprendimuose atspindi institucinés aplinkos ypatumus. Atsizvelgiant j
tai, kas iSdéstyta, teigtina, kad strateginé¢ komunikacija verslo organizacijoje
palaiko institucijas ir uztikrina verslo organizacijos dermg¢ su institucijomis.

Vyraujanti institucijy, susijusiy su organizacine komunikacija, iSraiska
yra formalumas. Institucijos gludi jsitikinimuose, kurie perteikiami elgsena.
Isitikinimai beveik visada aiSkiai iSreikSti oficialiai uZzfiksuotose Ziniose,
nors komunikacijos praktika gali biiti tik dalinis ty Ziniy atspindys. Zinios
tampa formalizuotos — tiesiogine prasme uzraSytos — kai jas reikia perkelti ar
paskleisti erdvéje ir laike arba pritaikyti didesnei auditorijai (Phillips,
Lawrence, Hardy, 2004). Diskusijos dél instituciniy taisykliy taip pat gali
lemti jy formalizavima (Oliver, 1991). Instituciné perspektyva pripazjsta,
kad yra ryskis galios skirtumai tarp nariy, taigi instituciné galia néra tolygiai
pasiskirsciusi organizacinéje aplinkoje. Institucijy nariams tiek organizacijos
viduje, tiek tarp organizacijy taikomos nevienodos formalios taisyklés. Kai
kurie nariai yra saistomi taisykliy, o kai kurios organizacijos ir organizacijy
nariai turi daugiau ar maziau galios ginCyti vyraujancias institucines
taisykles. Kai organizacijos gyvena formaliy Ziniy gausybé¢je, komunikacijos
vaidmuo — interpretuoti ir atitikti iSorinius institucinius reikalavimus, t. y.
»suzmoginti*“ formalius praneSimus ir pateikti juos suinteresuotoms Salims
taip, kad jy turinys bty lengvai suprantamas ir instituciniy taisykliy biity
laikomasi. Tai rodo, kad institucijos organizacijose veikia remdamosi
formalia strategine komunikacija.

Taciau institucijos yra tik vienas i§ strateginés komunikacijos jtaka verslo
organizacijai rodan¢iy veiksniy. Daugybé mokslininky (pvz., Simerson,
2011; Hallahan ir kt., 2007; Holtzhausen, 2008; Falkheimer, Heide, 2018;
Holtzhausen, Zerfass, 2015; Zerfass, Verc¢i¢, Nothhaft, Werder; 2018; Tench
ir kt., 2022) strateging komunikacija, suderinta su verslo organizacijos
strategija ir skirtg organizacijos tikslams pasiekti, jvardija kaip stiprinancia
jos konkurencinj pranaSumg ir strateginj pozicionavimg (Argenti, Howell,
Beck, 2005). Grunig ir Grunig (2000) teigimu, strateginé komunikacija
apima ,strateginj planavimg, tiksly valdymg ir vertinimg, susijusj su
organizacijos tikslais“. Strateginé komunikacija veikia kaip tarpininkas tarp
organizacijos ir jos aplinkos, padeda rinkti, perduoti ir interpretuoti i$
aplinkos gaunama informacija, taip pat atstovauti organizacijai iSoriniame
pasaulyje. Dowling (1995), van Riel ir Fombrun (2007) strategine
komunikacijg jvardija kaip padedancig organizacijai sukurti iSskirtinj ir
patraukly jos jvaizd] suinteresuotoms Salims, stipry korporatyvinj jvaizdj ir
reputacijos kapitalg. Norint pasiekti Siuos tikslus, visos komunikacijos
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formos turi buti sujungtos | darnig visumg ir sukurti sékmeés kriterijai, kurie
leisty jvertinti komunikacijos poveikj organizacijos reputacijai ir vertei
(Fombrun, van Riel, 2004). Cornelissen (2020) teigimu, strateginé
komunikacija — tai ,,vadybos funkcija, kuri suteikia sistema ir Zodyna, kad,
siekiant bendro tikslo — sukurti ir i§laikyti palankig organizacijos reputacijg —
suinteresuoty Saliy, nuo kuriy organizacija yra priklausoma, valdymui, biity
efektyviai naudojamos visos komunikacijos priemonés® (p. 23).

Grunig ir Grunig (2008) suskirsté strateging komunikacijg j tam tikras
kategorijas: 1) strateginio komunikacijos vaidmens jgalinimas (keliamas
poreikis pripazinti komunikacijos strateginj vaidmen] jgyvendinant
organizacijos strategija); 2) aukStesniojo ir aukSCiausio lygmens
komunikacijos specialisty jtraukimas ] strateginio valdymo procesus; 3)
komunikacijos vaidmeny iSgryninimas (pabréziama komunikacinés veiklos
jvairove; jvairios komunikacinés veiklos integralumas ir sasaja su kitomis
vadybos funkcijomis) ir 4) taikymo efektyvumas (dvikrypcéiy santykiy
kiirimas ir palaikymas, griztamojo ry$io uztikrinimas). Strateginio vaidmens
paskirtis — veikti strateginiu lygmeniu, uztikrinant organizacijos efektyvuma.
Pelno marza, santykiai su suinteresuotomis Salimis ir tiksly nustatymas,
pavyzdziui, organizacijos vizija ir misijos iSdéstymas — tradiciné veikla,
kurig strateginiu lygiu nustato organizacijos vadovybé. Grunig (2011) teigia,
kad kai organizacijos komunikacija atlicka strateginj vaidmenj, ji,
strategiskai bendradarbiaudama su suinteresuotomis Salimis, organizacijai
teikia strateging kryptj. Toks strateginés komunikacijos, kaip atlickancios
strateginj vaidmenj organizacijose, matymas yra sustiprinamas trimis
neoinstituciniy tyrimy kryptimis, kurios iSplecia strateginés komunikacijos
jtaka verslo organizacijai: institucine logika, vadybos idéjy ir modeliy
diegimu bei jgyvendinimu ir instituciniu darbu (Fredriksson, Pallas,
Wehmeier, 2013, p. 187). Toliau apzvelgsime esmines sgvokas ir tyrimy
kryptis.

Institucing logikq apibrézia démesio sutelkimas j praktikos pobudj ir
dinamika, kurig formuoja kalba ir praktikos Zodynai — teorijos, rémai ir
naratyvai (Loewenstein, Ocasio, 2005; Thornton, Ocasio, Lounsbury, 2012).
Remdamiesi tokiu pozitiriu j institucing logika, Thornton ir Ocasio (1999)
teigia, kad principai, kuriais remiasi logika, nurodo veikéjams, ,kaip
interpretuoti organizacing tikrove, kas yra tinkama elgsena ir kaip pasiekti
sekme* (Thornton ir kt., 1999, p. 804). Jie taip pat plétoja institucinés
logikos apibréztj, atsizvelgdami j vertybes, prielaidas ir materialius dalykus:
»nstitucing logika apibréziame kaip socialiai susiformavusius, istoriSkai
susiklosCiusius materialios praktikos, prielaidy, vertybiy, isitikinimy ir
taisykliy modelius, pagal kuriuos individai kuria ir atkuria savo materialyjj
buvj, organizuoja laikg ir erdve bei suteikia prasme savo socialinei tikrovei‘
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(Thornton ir kt., 1999, p. 804). Tradiciskai institucijy teoretikai logikas laiké
iSskirtinémis, t. y. démesys buvo kreipiamas j dominuojancios logikos ir ja
zymin¢iy materialiy ir simboliniy savybiy atsiradimg, kai tam prieStarauja
konkuruojanti logika. Greenwood, Raynard, Kodeih ir kt. (2011), prieSingai
tokiam pozitiriui, teigia, kad organizacijos veikia sudétingame instituciniame
kontekste, kuriame koegzistuoja kelios (kartais) konkuruojancios logikos
(Goodrick, Reay, 2011). Taigi, sgveikai ir praktikai organizacijose ir tarp
organizacijy jtaka gali daryti — ir daznai daro — skirtingos logikos. Tam
tikros profesijos atstovai (pvz., chirurgai) gali vadovautis skirtingomis
vertybémis, simboliais ir praktika, kai jie sgveikauja su savo profesijai
nepriklausanciais veikéjais, pavyzdziui, slaugytojais, medicinos technikais ar
draudimo bendrovémis. Cia matome, kad jei instituciné logika sudaro
salygas jvairioms sgveikos formoms ir organizacinei praktikai organizacijose
ir instituciniuose laukuose, tai lemia institucinj kompleksiskuma. Strateginés
komunikacijos vaidmuo — institucinio kompleksiSkumo fone, vadovaujantis
principais, kuriais remiasi logika, i$gryninti, kaip interpretuoti organizacing
tikrove, kas yra tinkama organizacijos ir jos nariy elgsena ir kaip pasiekti
organizacijos sékme. Galima teigti, kad komunikacijos specialistai,
vykdydami jvairig suinteresuoty Saliy socializacija skatinancig veikla,
formuoja praktikos, prielaidy, vertybiy, jsitikinimy ir taisykliy modelius,
kuriais remiantis suteikiama prasmé jy socialinei tikrovei.

Démes;j institucinéms idéjoms ir modeliams (t. y. tiems, kurie pateikiami
kaip uztikrinantys palankius organizacijos rezultatus) ir jy pasirinkima lemia
noras panaséti ] s€kmingai veikianCius pavyzdzius (Boyer Charron, Jurgens
ir kt., 1998; Hedmo, Sahlin-Andersson, Wedlin, 2005; Sahlin-Andersson,
1996). Vadybos idéjy ir modeliy diegimas ir jgyvendinimas organizacijose ir
ju elgsenoje simbolinémis ir naratyvinémis interpretacijomis (Sevon,
Czarniawska, 1996; Czarniawska, Sevon, 2005) vyksta taikant vertimo ar
tiksliau idéjy taikymo Kkitoje aplinkoje prieigg. Pasitelkdamas analoginio
mastymo savoka, Sevon (1996) pabrézia organizacijy unikalumo siekj, tuo
pat metu biinant apribotoms jprasty elgesio formy, kurioms tarpininkauja
esami modeliai ir idéjos (Sevon, 1996). Taigi vadybos idéjy ir modeliy
pritaikymas organizacijai sustiprinamas ne tik galimybe ir poreikiu perimti
gerajg, sékmingg (konkurenty) veiklos praktika, kitaip tai vadinama —
pavyzdziy kopijavimu, bet apima ir siekj transformuoti, t. y. pasirinkti ir
pritaikyti idéja ar modelj konkrecioms aplinkybéms, poreikiams ir
lukes¢iams. Komunikacijos specialisto, kaip matan¢io visg aplinkos
paveiksla (take a big picture) ir tarpininko tarp organizacijos ir suinteresuoty
Saliy, vaidmuo reikSmingas tiek pozicionuojant organizacijos unikaluma,
tieck perimant sékmingas (jskaitant konkurenty) vadybos idéjy ir modeliy
patirtis, tiek jas transformuojant atsizvelgiant j jprastas elgesio normas,
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visuomenés liukesCius ir poreikius. Yra ir kity vadybos idéjy ir modeliy
pritaikymo motyvy. MaZzéjantis tam tikry organizaciniy formy legitimumas
(Forssell, Jansson, 1996), tapatybés krizés (Brunsson, Sahlin-Andersson,
2000) arba iSorinis spaudimas, pavyzdziui, darbo jégos profesionalizacija
(Powell, White, Koput ir kt., 2005), taip pat gali skatinti organizacijy siekj
imituoti ir transformuoti vyraujancius institucinius modelius, idéjas ir
praktika. Dél savo tapatybés nesuvokimo arba netinkamo suvokimo vidiniy
problemy identifikavimas arba silpna iSoriné parama skatina organizacijas
tikrinti aplinkg ieSkant tinkamos ir sékmingos praktikos bei modeliy. Taigi
vadybos idéjy ir modeliy pritaikymas rodo esant organizaciniy
(Czarniawska, Joerges, 1996) ir iSorés (Boxenbaum, 2005; Wedlin, 2006)
problemy sprendimy paieSka, o Sios problemos apibréziamos ir
sprendziamos vykstant nuolatinei sgveikai tarp skirtingy veikéjy, turinCiy
bendrg arba i§ dalies sutampancig institucing aplinkg (Scott, 2003). Aktyviis
organizacijos veikéjai, dazniausiai komunikacijos specialistai, gali biti
suprantami kaip institucinis organizaciniy pokyc¢iy, ypa¢ socialinés
atsakomybés ir tvarumo srityse, S$altinis. Komunikacijos specialistai
motyvuoja organizacijas atkreipti démesj j tam tikras iSorines idéjas ir
modelius, taip pat aktyviai dalyvauja padédami organizacijoms modifikuoti
ir apriipinti $iuos modelius naujais atributais, pritaikytais vietos sglygoms.
Dar viena neoinstituciniy tyrimy kryptis, apibrézianti strateginés
komunikacijos jtaka verslo organizacijai, yra institucinis darbas. Tai —
»tikslingi individy ir organizacijy veiksmai, kuriais siekiama kurti, palaikyti
ir griauti institucijas*“ (Lawrence, Suddaby, 2006, p. 215). Organizacijos
veikla daugiausia remiasi retorinémis ir diskursyviomis strategijomis
(Lawrence, Suddaby, Leca, 2011; Brown, Ainsworth, Grant, 2012). Taigi
institucinio darbo sgvoka pabréziama, kaip formuojamos ir keic¢iamos
taisyklés, normos, id¢jos ir praktika, o ne kaip veikéjai siekia konkreciy
tiksly. Tokio pobiidzio veiksmai grindziami bendradarbiavimo susitarimais,
placia sgveika ir nuolatiniu informacijos srautu, t. y. veikla, biitina tam, kad
naujos organizacinés elgsenos formos tapty teisétos ir paplitusios —
institucionalizuotos. Taciau institucinis darbas negali apsiriboti tik veikla su
aiSkiai apibréztais ketinimais ir tikslais. Daugiausia organizacijos uzsiima
rutinine veikla, lemiama emocijy ir (arba) veiklos, kuriai daro jtakg jvairiis
interesai ir kuri yra daugialypé. Tod¢l institucinio darbo konceptualizavimas
taip pat yra ir siekis atsiverti nesékmiy ir nenumatyty padariniy analizei.
Komunikacijos vaidmuo — uztikrinti, kad organizacinés elgsenos formos
organizacijoje tapty teisétos ir paplitusios, t. y. institucionalizuotos, skatinti
organizacijos ir suinteresuoty Saliy bendradarbiavimg ir sgveika, uztikrinant
nuoseklig ir nuolating informacija, atliepianc¢ig suinteresuoty Saliy interesus,
izvelgti galimas grésmes bei rasti sprendimo biidy joms suSvelninti ar
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suvaldyti. Viena i§ svarbiy strateginés komunikacijos uzduociy — nuolat
besikeiciancioje aplinkoje uztikrinti organizacijos nariy bendradarbiavimo
kulttirg, skatinti jy jsitraukima, uztikrinti darbuotojy socializacija, kuri savo
ruoztu leidzia jiems jsisamoninti organizacijos vertybes ir normas, Zinoti
organizacijos svarbiausius tikslus ir prioritetus bei susitapatinti su jais, veikti
produktyviai ir imtis konkre¢iy vaidmeny organizacijoje.

Strateginés komunikacijos vaidmens neoinstituciniu poziiiriu analizé
parodé, kad strateginé komunikacija yra verslo organizacijos veiklos
pagrindas. Komunikacine veikla verslo organizacijoje sukuriamos ir
jtvirtinamos atitinkamos komunikacijos, informacijos ir ziniy sistemos,
tvarka ir taisyklés, kurios savo ruoZtu jtvirtina korporatyvinj Zinojima,
bendra zodyng ir vertybes. Tai kuria bendruma, institucinj identitetg ir verslo
organizacijos iSskirtinumg, stiprina jos unikalig strateging pozicija.
Strateginés komunikacijos veiklos, taikomos jgyvendinant verslo
organizacijos strategija, specifika dar labiau iSrySkéja pasitelkiant strategijos
kaip praktikos poziiirj, kuriame démesio skiriama veikéjy (praktiky), veiklos
ir praktikos specifikai bei jy sgveikai.

2.2. Komunikacijos vaidmuo verslo organizacijoje: skirtingos analizés
perspektyvos

Remiantis strategijos kaip praktikos poziiiriu, strategavimas yra
konceptualizuojamas kaip susidedantis i$ trijy susijusiy aspekty: nuolatinés
veiklos (angl. practices), praktikos (angl. praxis) ir praktiky (angl.
practitioners) (Jarzabkowski, Sillince, 2007; Whittington, 2006). Nuolatiné
veikla reiskia ,rutininius elgesio tipus“ (Reckwitz, 2002, p. 249), kuriuos
veikéjai pasitelkia savo strategingje veikloje. Tai apima jvairias strategijos
priemones ir metodus (Spee, Jarzabkowski, 2009) ir neformalesnius
mechanizmus, pavyzdziui, retorikg (Sillince, Jarzabkowski, Shaw, 2012).
Praktika — konkreti, besiplétojanti veikla, strategiSkai lemianti grupés,
organizacijos ar pramongs Sakos kryptj ir i§likima. Nors praktika yra unikali
tuo, kad egzistuoja tik dabartyje, ji vadovaujasi nuolatine veikla. Tai reiskia,
kad visada, kai zmonés veikia, jie remiasi tam tikra jau esama, socialiai
apibrézta veikla. Praktikai — veikéjai, kurie formuoja praktikos struktiira
remdamiesi tuo, kas jie yra, kaip jie veikia ir kokiais iStekliais naudojasi.
Balogun ir Johnson (2004) teigimu, praktikai apibrézia strateginj darba
atliekancCius veikéjus, pripazjstama, kad kiekvienas juy turi unikaly buda
interpretuoti ir jsitraukti j darbg, pagrista savo kompetencija ir patirtimi.
Veikéjy (praktiky), veiklos ir praktikos specifika ir jy saveika pateikiama 4
paveiksle.
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Praktika

Socialinés veiklos srautai, kurie
strategikai lemia grupés,

organizacijos ar pramonés Sakos
kryptj ir i§likima

Strategavimas

Nuolatiné veikla

Kognityviné, elgsenos,
procedirine, diskursyvioji,
motyvacing ir fiziné
praktiné veikla, kuri
derinama, koordinuojama
ir pritaikoma praktikai
kurti

Veikéjai, kurie formuoja
praktikos struktiira remdamiesi
tuo, kas jie yra, kaip jie veikia ir
kokiais istekliais naudojasi

4 pav. Veikéjy (praktiky), veiklos ir praktikos specifika ir sgveika pagal
strategijos kaip praktikos analizés modelj. Saltinis: parengta remiantis
Whittington (2006); Jarzabkowski ir kt. (2007, p. 11).

Strategijos kaip praktikos analizés modelis rodo jo artimuma strateginei
komunikacijai. Remiantis $iuo modeliu, veikéjais (praktikais) gali biti
jvardijami verslo organizacijoje veikiantys strateginés komunikacijos
specialistai, veikla suprantama kaip strateginé komunikaciné veikla, taikoma
ir vykdoma jgyvendinant verslo organizacijos strategija, o strategine
komunikacine veikla, pasireiskiancia skirtingose institucinés veiklos
perspektyvose, gali buti atskleidziamas strateginés komunikacijos praktikos
elementas. Toliau ir aptarsime Siuos strategijos kaip praktikos modelio
elementus strateginés komunikacijos kontekste.

Veikéjai (praktikai). Komunikacijos specialistai, veikiantys verslo

organizacijose, atliekantys daug jvairios veiklos, pradedant komunikacijos
strategijos rengimu ir jos derinimu su organizacijos strategija, komandy ar
padaliniy valdymu, mokant darbuotojus ir vadovus profesionaliai
komunikuoti ir baigiant patariamgja veikla auks$¢iausio lygio vadovams
priimant strateginius sprendimus. Taigi komunikacijos specialistai verslo
organizacijoje atlieka skirtingus vaidmenis. Komunikacijos specialisty
vaidmeny tyrimai buvo populiari moksliniy tyrimy tema deSimtmecius
(Broom, Smith, 1979; Dozier, Broom, 1995; Fieseler, Lutz, Meckel, 2015).
Mokslininky (Tench, Moreno, 2015; Verhoeven, Zerfass, Tench 2011;
Gregory, Willis, 2013; Zerfass, Franke, 2013; Falkheimer ir kt., 2017)
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teigimu, did¢jant komunikacijos praktiky atliekamy uzduociy organizacijose
spektrui, vis dazniau tiriami skirtingy komunikacijos praktiky vaidmeny
prisiémimo aspektai. Profesionalumo teorijoje (Grunig, Hunt, 1984) rysiy su
visuomene / komunikacijos specialistai jvardyti kaip atliekantys strateginj
vaidmenj. Taciau verta konstatuoti, kad strateginis vaidmuo taikomas tik
aukstesnio ir auksSciausio lygmens komunikacijos specialistams (vadovams).
Tai jtvirtinta techninio ir strateginio komunikacijos specialisty vaidmeny
atskyrimo koncepcijoje (Dozier, Broom, 1995; Van Ruler, 2004; Beurer-
Zullig, Fieseler, Meckel, 2009; Vieira, Grantham, 2015; Macnamara, 2018).
Strateginis vaidmuo apibrézia aukstesniojo ir auks¢iausiojo lygmens
komunikacijos specialisto jvairia veikla, kuriai jgyvendinti reikalingos
auksciausio lygmens kompetencijos, jskaitant strateginius gebéjimus rengti
jzvalgas, ir kurio indélis j verslo organizacijos sékme yra strateginis. Si
veikla apima organizacijos strategijos perdavimg ir pozicionavima
pagrindinéms (tiesioging jtaka turinCioms) suinteresuotoms Salims siekiant
ilgalaikés organizacijos sékmés, komunikacijos tiksly derinimg su
organizacijos strategija, pagrindiniy iStekliy ir komunikacijos procesy
valdyma siekiant kurti ilgalaikés organizacijos sékmés potencialg ir
organizacijos vadovybés konsultavimg strateginiais klausimais (Volk ir kt.,
2017, Mykkdnen, Vos, 2015). Techninis vaidmuo apibrézia pradinio
lygmens komunikacijos specialisto veikla, kuriai jgyvendinti reikalingos
bazinés kompetencijos, ir kurio indélis ] organizacijos sékme yra
operatyvinio techninio pobudzio (organizacijos strategijos plétojimas ir
pozicionavimas visoms suinteresuotoms Salims, profesionali komunikaciné
veikla, kuri remia visas organizacijos funkcijas ir uztikrina kasdien¢ veikla
(informavimas ir klausymas), kasdienés komunikacijos departamento
vykdomos veiklos valdymas (planavimas, biudzeto valdymas, iStekliy
alokacija), bendradarbiavimas su visais organizacijos nariais ir profesionaliy
komunikaciniy jgudziy ugdymas (Falkheimer, Heide, 2018; Volk ir kt.,
2017).

Veikla. Remiantis techninio ir strateginio komunikacijos specialisty
vaidmeny atskyrimo koncepcija Volk ir kt. (2017) sukurtas komunikacijos
specialisto vaidmeny modelis (5 pav.) iliustruoja tiping auksciausio lygmens
komunikacijos specialisto (vadovo) veikla, susijusig su kiekvienu vaidmeniu.
Siame modelyje atskirti strateginis (strategas, ambasadorius ir pataréjas) ir
techninis (komunikatorius ir treneris) vaidmenys. Vadovo vaidmuo apima
dispozicines uzduotis, susijusias su komunikacijos padalinio valdymu.
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5 pav. Komunikacijos vadovo vaidmeny modelis. Saltinis: parengta remiantis Volk ir kt. (2017).
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Strateginis vaidmuo: 1) Strategas. Pagrindiné komunikacijos specialisto
veikla atliekant stratego vaidmenj — parengti komunikacijos strategija ir ja
suderinti su organizacijos strategija. Strategas turi gerai iSmanyti
organizacijos strategija, kad galéty jg iSskaidyti j konkreCius komunikacijos
tikslus (Volk ir kt., 2017); 2) Ambasadorius. Atlikdamas § vaidmenj,
komunikacijos vadovas veikia kaip oficialus organizacijos strategijos
ambasadorius (Mykkdnen, Vos, 2015; van Riel, 2012). Ambasadorius
strateginius klausimus pavercia veiksmais, komunikuoja verslo organizacijos
strategija viduje ir iSoréje siekdamas jos jgyvendinimo, pasitelkdamas
asmenine kompetencija jtikinéja jvairias suinteresuotas Salis: politikus,
investuotojus, vidinius nuomonés formuotojus ir klientus atstovaujamos
organizacijos naudai (Zerfass, Buhmann, Tench, Ver¢i¢, Moreno, 2021).
Atlieckant ambasadoriaus vaidmenj svarbios tokios kompetencijos: gilus
organizacijos strategijos ir sprendimy supratimas, gebéjimas paaiskinti §iuos
sprendimus bei jtikinti suinteresuotas $alis jy reikalingumu (Zerfass ir kt.,
2021); 3) Pataréjas atkreipia organizacijos vadovybés démesj | galimas
rizikas, visuomenés liikesCius ir problemas, konsultuoja dél strateginiy
sprendimy bei palaiko santykius su suinteresuotomis Salimis (Zerfass,
Franke, 2013). Atlieckant § vaidmenj, svarbios tokios kompetencijos:
gebéjimas suprasti strateginiy sprendimy priémimo procesus ir jy
informacijos poreikius, mokéjimas kalbéti auksciausio lygio vadovy kalba ir
patikimumas (Zerfass ir kt., 2021).

Techninis vaidmuo: 4) Profesionalus komunikatorius jgyvendina

specifing komunikacing veikla, kuri yra apibrézta bendrame komunikacijos
plane, taigi veikia taktiniu lygmeniu. Komunikatorius valdo reputacija,
prekés Zenkla ir krizes, kuria kampanijas ir turinj, valdo santykius su
suinteresuotomis Salimis bei ziniasklaida, vykdo socialinés atsakomybés ir
tvarumo veiklg (Gregory, 2000; Zerfass ir kt., 2021; Coombs, 2007ab;
Schaefer, Terlutter, Diehl, 2020), yra atsakingas uz platformy ir kanaly
panaudojima strateginiams tikslams organizacijos viduje ir iSoréje
komunikuoti (Huebner, Varey, Wood, 2008). Komunikacijos priemonémis
»suzmogindamas® verslo organizacijos strategija, komunikatorius remia
strategijos jgyvendinima ir vykdymg. Komunikatorius iSskaido strategija i
aiSkias ir lengvai jsimenamas zinutes (Huebner ir kt., 2008; Mayr, Siri,
2011). Atliekant §j vaidmenj, svarbios tokios kompetencijos: gebéjimas kurti
turinj, kurti ir palaikyti santykius ir biiti kiirybiskam (Gregory, Willis, 2013;
Steyn, Everett, 2009; Zerfass ir kt., 2021); 5) Treneris. Viena i§ svarbiy
komunikacijos vadovo uzduoliy yra padéti organizacijos darbuotojams ir
vadovams profesionaliai komunikuoti. Trenerio veikla apima turinio kiirima
kalboms, pristatymams, socialinés ziniasklaidos praneSimams, jis siilo
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komunikacinius mokymus, teikia griztamaji rysi (Zerfass ir kt., 2021).
Koucingo ir griztamojo rySio jgiidziai yra butini siekiant padéti tobulinti
darbuotojy ir vadovy asmenines komunikacines kompetencijas (Falkheimer
ir kt., 2015; Zerfass, Viertmann, 2017).

Komunikacijos padalinio vadovas valdo komunikacijos skyriy: apibrézia
procesus ir struktiiras, skirsto biudZets, priima ir atleidzia darbuotojus,
plétoja  kompetencijas ir naujausiomis technologijomis paremta
infrastruktiirg, perziiiri verslo modelius, skirtus komunikacijai, palaiko rysius
su vidiniais klientais ir iSorés agentliromis (Zerfass ir kt., 2021). Vadovo
pareigoms atlikti reikalingos tokios kompetencijos: gebé&jimas optimizuoti
procesus ir struktiras, vadovavimo jgiidziai, valdymo budy iSmanymas,
verslo modeliy iSmanymas, racionalumas (Zerfass ir kt., 2021), lyderystés
kompetencijos vadovaujant komunikacijos padaliniui ir bendradarbiaujant su
iSorés rysiy su visuomene agentiiromis (Brenn, 2001; Moss, Newman ir kt.,
Santo, 2005). Padalinio vadovas turi turéti gebéjimy valdyti iSteklius ir
koordinuoti integruotus praneSimy siuntimo procesus pasidalijamojoje,
uzdirbtoje, priklausomoje ir mokamoje ziniasklaidoje (angl. paid, earned,
shared, owned: PESO modelis) (Dietrich, 2021; Macnamara, 2018).

Komunikacijos vadovo vaidmeny modelis rodo platy komunikacijos
specialisty  (auks¢iausio lygmens) vykdomos veiklos, skirtos verslo
organizacijos strategijai rengti ir jgyvendinti, diapazona. Si veikla pasireiskia
skirtingose institucinés veiklos lygmeny — makro-, mezo- ir mikro- —
perspektyvose. Tai padeda atskleisti strateginés komunikacijos praktikos
elementa verslo organizacijoje.

Praktika. Strateginé komunikaciné veikla pagal skirtingas institucinés
veiklos perspektyvas, atskleidziant praktikos (angl. praxis) elementa,
pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Strateginé komunikaciné veikla skirtingose institucinés veiklos
perspektyvose / praktikos elementas

Analizés Analizés objektas | Lygmenu sgveika ir dél Sios saveikos
lygmenys vykdoma strateginé komunikaciné
veikla
Makrolygmuo Visuomené Makro- ir makrolygmuo: santykiai

rinkoje tarp organizacijy (sistemos
veikimas) ir jy valdymas

Makro- ir mezolygmuo: aplinkos jtaka
organizacijai, spaudimas dél
atitinkamy veikly (suinteresuoty Saliy
(visuomenés) lukesciy ir poreikiy
atliepimas)
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Analizés Analizés objektas | Lygmeny saveika ir dél Sios saveikos

lygmenys vykdoma strateginé komunikaciné
veikla
Mezolygmuo Organizacija Mezo- ir makrolygmuo: organizacijos

komunikacija su iSorinémis
suinteresuotomis $alimis, siekiant
organizacijos tiksly

Mezo- ir mezolygmuo: organizacijos
kultiiros kiirimas ir stiprinimas

Mezo- ir mikrolygmuo: organizacijos
komunikacija, susiformavusios
organizacijos kultiiros poveikis
individui

Mikrolygmuo Individas (i) Mikro- ir mezolygmuo: komunikacija
formaliomis ir neformaliomis
formomis (komunikacijos taisyklés)

Mikro- ir mikrolygmuo: individai ir jy
saviraiSkos / savirealizacijos
galimybés (komunikacijos specialisto
asmenybé, kompetencija)

Saltinis: parengta pagal Sandhu (2009), papildyta darbo autorés.

Mikro- ir mikrolygmuo. Tench ir Moreno (2015) komunikacijos
specialistg  apibrézia kaip  praktikg, disponuojantj  atitinkamomis
kompetencijomis — turimy jgudziy ir Zziniy deriniu, kuris kartu su
asmeninémis savybémis sukuria efektyvy profesinj elgesj. Siandienés
aplinkos transformacijos kontekste pabréziama, kad komunikacijos
specialisty kompetencijos apima ir gebéjima bei jsipareigojima nuolat
mokytis ir prisitaikyti prie kintamos aplinkos (Macnamara, 2018).
Komunikacijos specialisto zinios gali biiti apibréziamos kaip tai, kg praktikai
turi zinoti, kad galéty efektyviai atlikti savo vaidmenj (Commission on
Public Relations Education, 2006; Gregory, 2008). Igiidzius apibiidina tai, ka
praktikai geba padaryti, kad galéty tinkamai atlikti savo vaidmenj
(Goodman, 2006; Commission on Public Relations Education, 2006;
Gregory, 2008; Proctor, Dutta, 1995). Asmeninés savybés literatiiroje
apibréziamos atskirai nuo kompetencijy. Skirtumas tarp asmeniniy savybiy ir
kompetencijy tas, kad asmeninés savybés gali nulemti, kaip gerai atlickama
kompetencija, ir, antra, kompetencijy gali buti iSmokstama, o asmeninés
savybés yra modeliuojamos ar puoseléjamos (Jeffrey, Brunton, 2011). Taigi
komunikacijos specialisty kompetencijos apibréziamos kaip specifinés Zinios
(tai, kg gali / turéty Zinoti komunikacijos specialistai); igidziai (kg gali /
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turety daryti komunikacijos specialistai) ir geb¢jimai (kg jie turéty zinoti,
kaip / galéty padaryti), bendrai vadinama kompetencijomis, kuriomis privalo
disponuoti skirtingy lygiy (pradinio lygmens, aukstesniojo ir auksciausio
lygmens) komunikacijos specialistai (Global Body of Knowledge (GBOK),
2016ab; Macnamara, 2018).

Neoinstituciniu  poziliriu  vertinant, organizacijos, nustatancios ir
kontroliuojancios taisykliy kiirimg, gali daug lengviau iSlaikyti institucijas.
Strateginé komunikaciné veikla mikro- ir mezolygmeniu apima
komunikacija formaliomis ir neformaliomis formomis, t. y. nustatytas
komunikacijos taisykles. Komunikacija svarbi tam, kad Sios taisyklés biity
iSaiskintos ir zinomos organizacijos nariams ir visuomenei. Mezo- ir
mikrolygmeniu Sios taisyklés atkartojamos komunikacijoje, nes institucijos
yra jtvirtinamos pagal aiSkig taisykliy laikymosi praktika. Mezo- ir
mezolygmuo apima organizacijos kultiros kiirimg ir stiprinima.
Organizacijos kultiira yra pagrindiniy vertybiy, simboliy, reikSmiy,
isitikinimy, prielaidy ir lakesCiy, kuriais dalijasi organizacijos nariai,
rinkinys. Kulttira yra tai, kaip darbuotojai jauciasi organizacijoje ir kokj turi
poziiirj i ja. Kultiira kuria, palaiko ir keicia visi organizacijos nariai. Vienas
i komunikacijos specialisty uzdaviniy — nuolat besikei¢iancioje aplinkoje
uztikrinti organizacijos darbuotojy bendradarbiavimo kultlirg, skatinti jy
jsitraukima (Bailey, Madden, Alfes, Fletcher, 2015). Bovee ir Thill (2000)
pabrézia, kad pasitelkus komunikacija organizacijos darbuotojai ne tik
informuojami, bet ir jtraukiami j organizacijos kultiiros formavimg taip
sukuriant jy priklausymo organizacijai jausma. Holtz (2004) teigimu, jei
anksCiau komunikacija atlikdavo informavimo vaidmenj ir jos déka buvo
gerinama darbo aplinka, tai Siandien komunikacija reaguoja j besikeiciancias
darbuotojy vertybes bei jy poreikius ir siekia juos jtraukti j organizacijos
veiklg, sudaryti galimybiy darbuotojams efektyviau dalyvauti priimant
sprendimus. Tai turi teigiamg poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams (Bovee ir kt., 2000). Viena i§ svarbiy komunikacinés veiklos
sri¢iy yra organizacijos darbuotojy jtraukimas j inovacijy kiirima. Sékmingas
naujo produkto, proceso ar verslo modelio pristatymas yra svarbus veiksnys
konkurenciniam pranasumui pasiekti. Novatorisky idéjy kiirimo, palaikymo
ir jgyvendinimo iniciatyvas organizacijose skatina besikei¢ianti aplinka, taigi
itin svarbiu tampa organizacijos darbuotojy grjztamasis rySys, sudarantis
galimybe i$sakyti nuomong ir turéti jtakos priimamiems sprendimams.

Iki Siol aptarti lygmenys remiasi komunikacine veikla, sutelkta i
organizacijos klimato gerinimg, darbuotojy tarpusavio santykiy gerinima,
rysiy tarp organizacijos vadovybeés ir darbuotojy kiirima, informavima apie
organizacijos tikslus, planus, pokycius ir vizijas, darbuotojy jtraukimg j
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organizacijos kulttros kiirima bei jgyvendinimg, inovatyviy poky¢iy procesy
inicijavima ir valdyma. Jvairia komunikacine veikla kuriamas bendrumas,
institucinis identitetas ir i$skirtinumas. Siai veiklai jvertinti gali bti
pasitelkiami tokie vertinimo rodikliai: komunikacijos kultira; vertybiy
kultiira; veiklos vertybéms atitiktis; darbuotojy informuotumas apie
organizacijos strategija, tikslus, vizija, misija, vertybes; darbuotojy
tikéjimas, pritarimas organizacijos tikslams ir pastangos, kad jie biity
pasiekti; darbuotojy pasitikéjimas; darbuotojy pasitenkinimas; darbuotojy
jsipareigojimas; darbuotojy suvokimas apie kontrolés abipusiskuma;
darbuotojy motyvacija; darbuotojy jsitraukimas; darbuotojy lojalumas;
darbuotojy advokacija; darbuotojy poziiiris ] organizacija; darbuotojy
susitapatinimo su organizacija stiprumas; noras iSlaikyti naryste
organizacijoje; noras siekti organizacijos sékmés; grjztamojo rySio kultira;
kritikos kultiira; poky¢iy komunikacijos kultira; darbuotojy ir kity
suinteresuoty  Saliy suvokiami pokyCiy privalumai; sutikimas su
organizaciniais poky¢iais; jsitraukimas | pokyciy procesg ir jy palaikymas;
pasitenkinimo organizaciniais poky¢€iais lygis; komandinio darbo ir
bendradarbiavimo kulttira; darbuotojy noras dalyvauti komandy rotacijoje;
darbuotojy suvokiama organizacijos vadovy lyderysté; charizmatiska
lyderysté; vadovy patikimumas ir kt. (Broom, Dozier, 1983; Dozier, Ehling,
1992; Meng, Pan, 2012; DeJong, 2009; Kumar, 2008; Ittner, Larcker, 1998;
Milgate, 2004; Marr, 2008; HassabElnaby, Wier, 2003; San, Heng, 2009;
Spector, 1997; Van Riel, Fombrun, 2007; Watson, 2012; Cohen, Low,
2001). Spector (1997) teigimu, organizacijos darbuotojy pasitikéjimas,
pasitenkinimas ir jsipareigojimas yra svarbiis organizacijos ir komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliai. Siems rodikliams i¥matuoti gali biiti naudojamos
tokios tyrimo priemonés ir metodai: darbuotojy apklausos (darbuotojy
jsitraukimo tyrimas (angl. Employee engagament Survey), pasitenkinimo
komunikacija tyrimas (angl. Employee satisfaction Survey), focus grupés.
Veiklos, susijusios su darbuotojy potencialo panaudojimu inovacijoms,
vertinimo rodikliai gali baiti inovacijoms palanki organizacijos kultura;
galimybiy rinkoje identifikavimas; darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas i}
inovacijy procesus; suteikiamos galimybés teikti novatoriSkus pasitlymus ir
idéjas; darbuotojy pateikty inovatyviy idéjy skaicius; jgyvendinty darbuotojy
pateikty inovatyviy idéjy skaicius; darbuotojy susipazinimo su inovacijy
tikslais lygis; inovatyviy komunikacijos platformy naudojimas; inovacijy
lyderystés propagavimas; novatorisky idéjy vieSinimas (Gandomi, Haider,
2015; Buckmaster, 2000; Ndlovu, 2010; San, Heng, 2009; Funk, 2003;
Cohen, Low, 2001; Ittner, Lacker, 1998; Parmenter, 2010). Tyrimo
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priemonés ir metodai: darbuotojy apklausos, socialinés ziniasklaidos ir
tradicinés ziniasklaidos analizé.

Mezo- ir makrolygmuo apima organizacijos komunikacijg su iSorinémis
suinteresuotomis Salimis, siekiant organizacijos strateginiy tiksly. ISoriné
organizacijos komunikacija — tai rySiy tarp organizacijos ir iSorinés aplinkos
kiirimas ir palaikymas. Tuo tikslu kuriami ir palaikomi rysSiai su iSorinémis
suinteresuotomis $alimis: esamais arba potencialiais klientais, partneriais,
bendruomenémis, valdzios institucijomis, Ziniasklaida, formuojamas
teigiamas organizacijos jvaizdis visuomenéje, keiiamasi informacija su
kitomis organizacijomis ar organizacijai bendraujant su valdZios
institucijomis (Gregory, 2000).

ISoriné komunikaciné veikla gali biiti skirstoma j: 1) organizacijos
vieSuma didinanéia veikla bei organizacijos, kaip nuomonés lyderés,
pozicionavimg ir 2) santykius tarp organizacijos ir jos suinteresuoty Saliy
kuriancig ir palaikancig veikla. Viesumu pabréziama matomumo svarba
kiekvienai organizacijai. Lawson (2006) teigimu, yra trys pagrindiniai
tikslai, kuriy vieSumo veikla siekia verslo organizacijos: gebéti demonstruoti
kompetencija savo rinkos sektoriuje, igyti pasitikéjima organizacija ir
produktais, pasiekti klienty ir potencialiy klienty lojalumg. Prie iSorinés
komunikacinés veiklos taip pat priskiriamas organizacijos, kaip nuomonés
lyderés, pozicionavimas. Tai yra lyderystés praktika, kai organizacija
pozicionuojama kaip nuomonés  lyderé pagal naujas, jtikinamas ir
novatoriSkas id¢jas. Lyderyst¢ padeda organizacijoms tapti labiau
zinomoms, didinti savo prekés Zenklo statusa ar gerinti reputacija ir siekti
kity jtakingy nuomonés lyderiy, pavyzdziui, politiniy ar reguliavimo
institucijy, pripazinimo. VieSumo veiklos vertinimo rodikliai gali buti
ziniasklaidos pasiekiamumas; organinis pasiekiamumas; prenumeratoriai;
auditorija; praneSimo pasiekiamumas; tirazas; jspudziai; ziniasklaidos
rezonansas; puslapio parodymai; konversijy rodiklis; sekéjai; apsilankymai;
paminéjimai; Zymos; reakcijos; tonas/ sentimentai; jsitraukimas;
atsiliepimai; perzitiros; paspaudimy daznis; patiktukai; bendrinimai; unikalts
lankytojai; balso dalis; auditorijos augimo tempas; virusiSkumo lygis;
kontaktiné informacija; registracijos; atmetimo rodiklis; advokacija;
ziniatinklio srautas; paieSkos apimties duomenys; straipsniy/ pranesSimy
citaty ar atsisiuntimy dalis (Nastasiea, Mironeasa, 2016; Zote, 2021; Miller,
2023; Gandomi, Haider, 2015; Buckmaster, 2000; Ndlovu, 2010; San, Heng,
2009; Funk, 2003; Cohen, Low, 2001; Ittner, Lacker, 1998; Stacks, 2010;
Hicks, 2023; Edwards, 2021 ir kt.). Tyrimo priemonés ir metodai:
visuomenés nuomonés apklausos, ziniasklaidos turinio analizé, socialinés
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ziniasklaidos analiz¢, didziyjy duomeny analizé¢ (Stieglitz, Dang-Xuan,
Bruns, Neuberger, 2014).

Santykius kurianti ir palaikanti veikla. Gregory (2000) teigimu, skiriamos
SeSios pagrindinés verslo organizacijos komunikacija suinteresuotos salys: 1)
jvairios visuomeninés grupés, kurios formuoja nuomone¢ (pvz., interesy
grupés, ziniasklaida); 2) akcininkai; 3) verslo partneriai; 4) vietinés valdzios
istaigos; 5) klientai, tiekéjai, konkurentai; 6) darbuotojai, jy susivienijimai ir
potencialiis darbuotojai. Pagrindiniai verslo organizacijos iSorinés
komunikacijos elementai, remiantis Boone, Kurtz ir Block (1997)
izvalgomis, yra S§ie: 1) Komunikacija su visuomene. Organizacijos,

komunikuodamos su placiaja visuomene, siekia
paveikti klienty sprendimus. Teigiamas organizacijos jvaizdis yra vienas i$
veiksniy, lemianciy klienty sprendima pasirinkti tam tikros verslo
organizacijos produktus; 2) Komunikacija su klientais. Tai vienas i$

svarbiausiy iSorinés komunikacijos elementy, be kurio verslo organizacija
negaléty gyvuoti. Klienty poreikiai apima pozilrj ar nuomon¢ apie
produktus, prekés Zenkla. Poreikiai daznai grindziami ankstesne patirtimi.
Didelis klienty pasitikéjimas ir pasitenkinimas paprastai lemia klienty
lojalumg ir produkty vartojimg (jsigijimg). Taip pat labiau tikétina, kad
patenkinti klientai rekomenduos produktus savo artimiesiems ir darys jtaka
ju pasirinkimui; 3) Komunikacija su tiekéjais ir kitomis verslo
organizacijomis. Verslo organizacijy ir kity organizacijy saveika leidzia
sustiprinti jy santykius siekiant savo interesy. Tokios komunikacijos metu

svarbu perduodamos zinios aiSkumas ir tikslumas, nes komunikaciniai
nesusipratimai gali kainuoti nemazai laiko ir finansiniy &Sy, ir 4)
Komunikacija su valdzios institucijomis. Su valdzios institucijomis verslo

organizacijos dazniausiai komunikuoja mokesCiy, veiklos reguliavimo,
ataskaity teikimo klausimais. Komunikacija su wvaldZios institucijomis
reikalauja laikytis griezty standartizuoty formy.

Organizacijos santykiams su suinteresuotomis $alimis jvertinti naudojami
tokie rodikliai: suinteresuoty S$aliy pasitikéjimas; suinteresuoty Saliy
pasitenkinimas informacijos teikimu; suinteresuoty Saliy suvokimas apie
kontrolés abipusiSkuma; suinteresuoty Saliy jsipareigojimas;
bendradarbiavimo kokybé; santykiy kapitalas; socialinis kapitalas. Tyrimo
priemonés ir metodai: focus grupés, santykiy analizé, socialiniy tinkly
analize, ziniasklaidos atstovy apklausa (pvz., organizacijos komunikacijos
kokybés vertinimas). Ypac svarbi verslo organizacijos suinteresuota Salis —
klientai, todél Siy santykiy kokybei jvertinti pasitelkiami tokie rodikliai:
klienty pasitenkinimas; klienty lojalumas; klienty lakes¢iy ir poreikiy
atliepimas; nuomoné ,i§ lipy | lupas®; kryzminio pirkimo ketinimas;
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rekomendacija naudotis verslo organizacijos paslaugomis ar jsigyti prekiy
(angl. net promoter score); ketinimas pirkti. Autoriai, kuriais remiantis,
nustatyti komunikacinés veiklos, susijusios su suinteresuoty Saliy (klienty)
valdymu, rodikliai: Hristov, Appolloni, 2021; Stieglitz ir kt., 2014; Hon,
Grunig, 1999ab; Grunig, 2009; Stacks, 2010; Ledingham, Brunnig, 2001;
Callison, 2001; Grunig, 2000; Dozier, Ehling, 1992; Abdullah, Rozario,
2009; Suhaniya, Thusyanthy, 2016; Hanif, Hafeez, Riaz, 2010; Habtie, 2015;
Dick, Basu, 1994; Oliver, 1999; Solomon, 2018; Schiffman, Kanuk, 2010;
Bloemer, De Ruyter, Wetzels, 1999; Bilgin, 2018; Chen, 2021; Keller, 1993;
Hanif, Hafeez, Riaz, 2010; Moisescu, 2014. Tyrimo priemonés ir metodai:
klienty apklausos (pvz., klienty pasitenkinimo indeksas, klientui sukurta
verté), klienty pripazinimo testai.

Makro- ir mezolygmuo rodo aplinkos jtakg organizacijai ir suinteresuoty
Saliy spaudimg dél atitinkamos verslo organizacijos elgsenos, kuri atitikty
socialines normas bei suinteresuoty 3aliy poreikius ir likes¢ius. Siam
lygmeniui gali biiti priskiriama tokia komunikaciné veikla, kaip antai
organizacijos reputacijos stiprinimas, prekés zenklo jvaizdzio formavimas ir
palaikymas, socialinés atsakomybés ir tvarumo veikla bei kriziy vadyba.

Reputacija. Levitt (1965) teigimu, nuo to, kiek organizacija yra zinoma,
kaip vertinama, kiek verta pasitikéjimo bei kiek yra gerbiama ir patikima,
priklauso jos reputacija. Van Riel ir Fombrun (2007) teigimu, organizacijos,
sickdamos stiprinti reputacija, savo komunikacijos praktika suinteresuotoms
Salims perduoda ,iSskirtinumg, nuoseklumg, matomuma, skaidruma,
autentiSkuma ir gebéjima reaguoti“ (p. 90). Mokslininkai reputacijos kapitala
jvardija kaip nuosekliai augantj teigiamg organizacijos jvertinima, kuris
ilgainiui lemia verslo organizacijos kapital3 — vertingg finansinj
nematerialyjj turta, didinantj verslo organizacijos konkurencinj pranasumag
(Mar¢inskas, Diskiené, 2001). Dinamiskoje verslo aplinkoje veikian¢ioms
organizacijoms ypatingg verte turi jy atsparumo krizéms uztikrinimas, kuris
daugelyje tyrimy nagrin¢jamas kaip geros organizacijos reputacijos ir
suinteresuoty Saliy pasitikéjimo organizacija rezultatas (Coombs, Holladay,
2006; Grunwald, Hempelmann, 2011; Schanz, 2009; Sohn, Lariscy,
2015). Kriziy valdymas — labai svarbi komunikaciné veikla, galinti padéti
sumazinti krizés sukelta zalg organizacijai ar jos iSvengti (Coombs, 2007ab).
Argenti (2007) teigimu, krizés atveju organizacijos reputacija priklausys nuo
jos atsako ] krize: visuomené neigiamai vertina organizacijas, kurios, jos
jsitikinimu, krizes galé¢jo numatyti ir joms pasirengti, taciau jei organizacija
del jos kaltés kilusig krize¢ imasi visy reikalingy priemoniy suvaldyti ir zalg
atlyginti, visuomené¢ tai vertina pozityviai (Argenti, 2007). Svarbus veiksnys
krizés valdymo aspektu — gebéjimas atpazinti ir stebéti iskilusias kritines
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situacijas, kurios gali kelti grésme¢ organizacijos zmonéms, turtui ar
reputacijai ir sistemingai naudoti Sias jzvalgas krizéms numatyti ir
prevencijai.

Komunikacinei veiklai, susijusiai su reputacijos kiirimu ir palaikymu,
jvertinti naudojami tokie rodikliai: reputacijos kapitalas; socialinis kapitalas;
santykiy kapitalas; suinteresuoty Saliy pasitikéjimas organizacijos produkty
kokybe; finansinio patikimumo suvokimas; suvokiamas darbo aplinkos
patikimumas; pasitikéjimas organizacijos vizija ir lyderyste; pasitikéjimas
organizacijos socialinés atsakomybés politika; suinteresuoty Saliy pozitris j
organizacijos vertybes; suinteresuoty Saliy pasitenkinimas informacijos
teikimu, bendradarbiavimo kokybe; suinteresuoty Saliy jsipareigojimas
organizacijai; suinteresuoty Saliy suvokiamas kontrolés abipusiSkumas
(Schwaiger, 2004; Schwalbach, 2015; Valentini, 2020; Fombrun ir kt., 2000;
Fombrun, van Riel, 2004). Tyrimo priemonés ir metodai: reputacijos analizé
(korporatyvinés reputacijos stebésena), reputacijos reitingai (reputacijos
indeksas), suinteresuoty Saliy apklausos, focus grupés, patikimumo analizés,
vieSosios nuomoniy apklausos, suinteresuoty S$aliy analizé, ziniasklaidos
pasitikéjimo analizé. Kriziy valdymo veiklos vertinimo rodikliai yra tokie:
suinteresuotyjy Saliy atleidimo organizacijai lygis krizés metu; darbuotojy
informuotumas apie kriziy planus, pareigas ir gaires; darbuotojy
pasirengimas krizei; darbuotojy noras prisiimti rizikas; kriziy prevencija;
kriziy valdymo mokymy darbuotojams skaicius; suvaldyty kriziniy situacijy
skai¢ius; vadovy reakcija iskilus krizei (Frandsen, Johansen, 2011; Mazzei,
Kim, Dell’Oro, 2012). Tyrimo priemonés ir metodai: problemy analizé,
socialiniy tinkly analiz¢, Ziniasklaidos turinio analizeé.

Prekés Zenklo jvaizdis. Teigiamo organizacijos jvaizdzio kiirimas yra
ilgas ir kruopstus procesas, kurj dazniausiai valdo pati organizacija. Prekés
zenklai yra vertingas finansinis nematerialusis turtas ir padeda verslo
organizacijoms i$siskirti i§ konkurenty, skatina vartotojy pasitikéjima, lemia
lojaluma ir pirmenybe¢ prekés zenklui. Stipriis prekés Zenklai gali pasitilyti
didesne kaing, padidinti pardavimg ir rinkos dalj. Komunikacinés veiklos,
kuria kuriamas ir palaikomas organizacijos (arba prekés zenklo) jvaizdis,
vertinimo rodikliai yra tokie: prekés Zenklo verté; prekés zenklo Zinomumas;
spontaninis Zinomumas; paskatintas zinomumas; prekés zenklo atpazinimas,
dominavimas; prekés zenklo suvokimas, jsiminimas, poveikis; prekés zenklo
i§skirtinumas, paminéjimai, identifikavimas, prisiminimas; teigiamos
emocijos prekés zenklui (Farjam, Hongyi, 2015; Schwaiger, 2004;
Schwalbach, 2015; Valentini, 2020). Tyrimo priemonés ir metodai: prekés
zenklo analizé, prekés Zenklo verté, prekés Zenklo potencialo analizé, prekés
zenklo efektyvumas, reklamos poveikio analizé, focus grupiy diskusijos.
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Socialiné atsakomybé ir tvarumas. Pasauliné pandemija priverté
organizacijas permastyti socialinés atsakomybés ir tvarumo strategijas,
susikoncentruoti j socialinj poveikj suinteresuotoms Salims uztikrinancia
komunikacijg. D¢l didziulio neapibréztumo, naujy veiklos ir komunikacijos
salygy organizacijos buvo paskatintos ieSkoti tokiy komunikacijos biidy,
kurie leisty ne tik efektyviai perduoti praneSimus jvairioms suinteresuotoms
Salims, bet ir i$laikant dvipusés komunikacijos srautus, stiprinti ir plétoti
komunikacijg, leidzianCig jveikti ar bent jau sumazinti neapibréztumg ir
atskirtj. Kaip teigia Guthey, Longer ir Morsing (2006), komunikacijos
specialisto  uzduotis yra  vadovauti  ,produktyviam  socialiniam
bendradarbiavimui organizacijos viduje (ir iSoréje) balansuojant jvairius
interesus“. Komunikacijos specialisty vaidmuo inicijuojant ir jgyvendinant
jvairig veiklg socialinés atsakomybés ir tvarumo kontekste yra svarbus, nes
jie palaiko organizacijos socialinés atsakomybés ir tvarumo skatinamag
kultiira, konteksta, skirta santykiams su darbuotojais uzmegzti ir palaikyti,
kad darbuotojai galéty ne tik pasiiilyti iniciatyvas, bet ir jose dalyvauti ir i§
to gauti naudos (Duthler, Dhanesh, 2018; Du, Bhattacharya, Sen, 2010;
Jiang, Luo, 2020; Gill, 2015; Schaefer ir kt., 2020). Organizacijos siekia ne
tik reaguoti j rinkos poreikius, bet ir jtraukti vidaus ir iSorés suinteresuotas
Salis | bendradarbiavimg kuriant ir plétojant bendrus visuomenés gerovés
projektus, taip reaguojant j esminj bendravimo tikslg: ,,spresti aktyvios
visuomengés poreikius per komunikacijg ir dialogg, saveika ir partnerystg*
(Vallentin, 2006). Komunikacijos specialisty uzduotis §iuo atveju yra ne tik
pristatyti organizacijos pozicija inicijuojant ir jgyvendinant socialinés
atsakomybés ir tvarumo id¢€jas ir veiklg, bet ir jtraukti suinteresuotas Salis
tiek i diskusijas organizacijos keliama tema, tiek j komunikacing veikla
bendradarbiaujant su jomis (Brunner, Smallwood, 2019). Komunikacinei
veiklai socialinés atsakomybés ir tvarumo kontekste jvertinti naudojami $ie
rodikliai: organizacijos vykdoma aplinkosauginé ir socialiné veikla;
darbuotojy sutikimas su organizaciniais pokyciais; pagarba zmogaus
teiséms; dalyvavimas socialinése iniciatyvose; socialinés atsakomybés
politika (vieSinimas Zziniasklaidoje socialinés atsakomybés temomis,
vykdomi projektai, rémimas); suinteresuoty Saliy poziliris j organizacijos
vykdomg socialinés atsakomybés politika; bendruomeniy jtraukimas j
organizacijos veiklg (bendruomeniy rémimas, organizacijos darbuotojy
jtraukimas ] bendruomenés veikla, savanorystés skatinimas) (Hsu, Koh,
Tong, 2019; Hristov, Chirico, 2019; Hristov, Appolloni, Chirico, Cheng,
2021; Hristov, Chirico, Ranalli, 2021; Shanyu, 2022; Galant, Cadez, 2017).
Tyrimo priemonés ir metodai: suinteresuoty Saliy pozitris j organizacija kaip
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1 socialiai atsakingg, visuomeneés pasitikéjimo analizé (angl. Corporate Trust
Index), patikimumo analizés, visuomenés nuomonés apklausos.

Strategijos kaip praktikos modelis padéjo iSrySkinti strateginés
komunikacijos vaidmenj kuriant ir jgyvendinant verslo organizacijos
strategija remiantis strategavimu, kuris konceptualizuojamas kaip
susidedantis i$ trijy susijusiy aspekty: 1) veikéjy (praktiky), kurie Siame
darbe suvokiami kaip strateginés komunikacijos praktikai, inicijuojantys,
jsitraukiantys ar vykdantys veiklg verslo organizacijoje remdamiesi savo
kompetencija ir patirtimi (strateginio ir techninio vaidmeny atskyrimo
koncepcija); 2) komunikacinés veiklos, taikomos verslo organizacijos
strategijai jgyvendinti ir vykdomos atsizvelgiant j komunikacijos specialisty
strateginj (strategas, ambasadorius, patar¢jas) ir techninj (komunikatorius,
treneris) vaidmenis, ir 3) praktikos, t. y. strateginés komunikacinés veiklos
remiantis skirtingomis institucinés veiklos perspektyvomis atsizvelgiant j
mikro-, mezo- ir makrolygmenis, ir iy lygmeny sgveikos. Sia sgveika
atskleidziama ne tik remiantis skirtingomis institucinés veiklos
perspektyvomis vykdoma strateginé komunikaciné veikla ir jos specifika, bet
ir jos vertinimo rodikliai. Komunikacinés veiklos saranga ir Sios veiklos
vertinimo rodikliai leidzia toliau, remiantis strategijos Zzemélapiu kaip verslo
organizacijos vertés kiirimo modeliu, ieSkoti komunikacinés veiklos sasajy
su strategijos, lemiancios verslo organizacijos konkurencinj pranasuma,
komponentais. Todél apzvelgsime, koki poveikj kiekvienam strategijos
komponentui turi komunikaciné veikla ir kokie rodikliai leidZia jvertinti jos
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

2.3. Komunikacinés veiklos sgveika su verslo organizacijos konkurencinj
pranasuma lemianciais veiksniais

Vadovaujantis Lonnqvist (2002) poziiiriu, matavimo rodikliai skirstomi j
apcCiuopiamus (finansinius, materialius, t. y. pagrindinius veiklos rodiklius),
ir neapCiuopiamus (nefinansinius ir nematerialius, t. y. pagrindinius
nematerialius veiklos rodiklius). Detaliau jie dar skirstomi j: 1) finansinius
materialius: ekonominis augimas, mokumas, produkty sgnaudos,
pelningumas; 2) finansinius nematerialius: prekés Zenklo verté, prekés
zenklas, nematerialiojo turto verté; 3) nefinansinius materialius: produkty
pristatymo terminas, produkty kokybé, gamybos apimtis, produktyvumas,
akcijy apyvartos trukmeé, paslaugy apimtis ir 4) nefinansinius nematerialius:
kompetencijos, klienty pasitenkinimas, klienty iSlaikymas, inovacijos,
motyvacija, darbuotojy pasitenkinimas (4 lentel¢). Rodikliai sudaromi
taikant SMART (angl. Specific, Measurable, Attainable, Reliable, and Time-
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based) tiksly nustatymo principus ir yra veiklos valdymo dalis (Arash,
Mahbod, 2007). Tiek apciuopiami, tieck neapciuopiami rodikliai vieni kitus
papildo. Apciuopiami rodikliai matuoja ,,sunkius® materialius veiksnius, o
neapc¢iuopiami — ,,minkStus® nematerialius veiksnius (Lonnqvist, 2002;
Williams, 1998). Esant tokiai vientisai integracijai, galima gauti iSsamy
verslo organizacijos rezultaty vaizda ir todél lengviau prognozuoti
organizacijos s€kmg.

4 lentelé. Vertés matavimo rodikliy sistema

Finansiniai Nefinansiniai
Materialus Ekonominis augimas Produkty pristatymo terminas
Mokumas Produkty kokybé
Produkty sanaudos Gamybos apimtis
Pelningumas Produktyvumas
Akcijy apyvartos trukme
Paslaugy apimtis
Nematerialiis Prekeés zenklo verté Kompetencijos
Prekés Zenklas Klienty pasitenkinimas
Nematerialiojo turto verté Klienty iSlaikymas
Inovacijos
Motyvacija

Darbuotojy pasitenkinimas

Saltinis: Lonnqvist, 2002.

Toliau aptarsime komunikacing veikla ir jos vertinimo rodiklius,
iSryskindami jos sgsaja su verslo organizacijos strategijos komponentais ir
jos finansiniais rezultatais. Siekiant ] strategijos zemélapi — verslo
organizacijos vertés kiirimo modelj — integruoti komunikacing veikla,
tikslinga ja susieti su komunikacijos rodikliais, kurie gristi subalansuoty
rodikliy vadybos sistema (Kaplan, Norton, 1996). Vadovaujantis pozitriu,
kad strategijos zemélapis rodo kelig, kaip verté verslo organizacijoje
kuriama pradedant nuo nematerialiy veiksniy iki finansiniy rezultaty
(Laitinen, 2004), Siame skyriuje komunikacinés veiklos saveika su
strategijos komponentais analizuojama pradedant nuo apatinés strategijos
zemélapio dalies — mokymosi ir augimo dimensijos ir baigiant finansine
dimensija.

Mokymosi ir augimo dimensija. Analizuojant verslo organizacijos
konkurencinj pranasuma lemiancius veiksnius, atskleista, kad neap¢iuopiami
nematerialiis veiksniai, tokie kaip jgidziai, Zinios, reputacija ir kultiira, dabar
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tampa esminiais konkurencinio pranaSumo veiksniais. Mokymosi ir augimo
dimensija apima: 1) ZmogiSkajj kapitalg: strateginés kompetencijos —
darbuotojy jgtidziai, talentas, zinios; 2) informacinj kapitala: duomeny bazés,
informacinés sistemos, tinklai ir technologijos, t. y. strateginé informacija —
strategijai jgyvendinti reikalingy informaciniy sistemy ir Ziniy taikomyjy
programy bei infrastruktiiros prieinamumas; 3) organizacijos kapitalg:
kultira — misijos, vizijos ir vertybiy, reikalingy strategijai jgyvendinti,
suvokimas ir internalizavimas; kultiira, lyderysté, atitinkamas personalas,
komandinis darbas ir Ziniy valdymas bei 4) pokycius ir jy valdyma (Kaplan,
Norton, 2004).

Organizacijos kultira yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, turintis jtakos
verslo konkurenciniam pranaSumui, o darbuotojy pasitenkinimas
organizacijos kultiira, komandinio darbo ir bendradarbiavimo kultiira yra
vienas i§ lemiamy verslo organizacijos sékmés varikliy. Stipri kultiira
atsiranda tada, kai pagrindinés organizacijos vertybés yra placiai paplitusios
tarp darbuotojy ir kai normos yra internalizuotos. IS aukSto nuleistos
vertybés darbuotojams bus svetimos, jie turi patys visiskai jsitraukti jas
kuriant. Komunikacijos specialisty uzduotis — suteikti organizacijos nariams
identiskumo jausma, kuris ugdo jsipareigojima organizacijai, nes nepakanka,
kad darbuotojai suprasty prekés Zenklo vertybes ir turéty tinkamus jgtidzius.
Jei siekiama, kad darbuotojai biity ,,prekés Zenklo ambasadoriai®, jie taip pat
turi tikéti ir internalizuoti prekés Zenklo vertybes, jgyvendindami atitinkama
elgesi (Vallaster, de Chernatony, 2005). Ackerman (2000) teigia, kad
darbuotojai turi Zzinoti savo korporacijos identiteta, kad galéty atlikti
lemiamg vaidmenj ji skleidziant suinteresuotoms Salims. Komunikacine
veikla stiprinamas bendras supratimas apie prekés Zenklo vertybes, o
organizacijos vertybes palaikantys darbuotojai, suteikdami iSorés
suinteresuotoms Salims $iy vertybiy patirtj, padeda organizacijai pasiekti
tvary konkurencinj pranasuma.

Lyderysté. Nors gebéti komunikuoti turi visy organizacijos valdymo lygiy
darbuotojai, auksciausiajai vadovybei, ypac organizacijos vadovui (angl.
CEO), tenka ypatingas vaidmuo atstovaujant organizacijai vidaus ir iSorés
auditorijoms. Komunikacijos specialistas, btidamas tarpininkas tarp
darbuotojy ir organizacijos vadovo, padeda uztikrinti sklandzig
komunikacijg i§ apacios ] virSy ir atvirksciai. Kaip nurodé Detert ir Trevifio
(2010, p. 267), ,atviry dury“ politikos nepakanka norint paskatinti
darbuotojus pateikti griztamajj rySj apie organizacijos vadovybe. Susitikimai
su darbuotojais bendruomenés erdvése siuncia kitokia zinute ir leidZia
vadovams klausytis, o darbuotojams laisviau kalbéti. Komunikacijos
specialistai, daznai drauge su personalo skyriumi, padeda organizuoti
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vadovo ir darbuotojy susitikimus, kurie, pasak Glauserio (1984), turéty buti
rengiami vengiant biurokratizuoty struktiiry ir formaliy mechanizmy.
Glauserio (1984) teigimu, komunikacijag auksStyn—zemyn palengvina fizinis
vadovy artumas bei empatija. Lyderio empatija komunikacijos specialistai
jvardija kaip vieng i§ svarbiausiy lyderio savybiy, ir biitent komunikacijos
specialistai padeda Siai organizacijos vadovo savybei geriausiai atsiskleisti
(Zerfass ir kt., 2021). Darbuotojai i§ savo vadovy tikisi lyderystés, o ne
vadovavimo, tod¢l komunikacijos profesionalams keliamas uzdavinys
organizacijos vadova nukreipti tinkama linkme - ne tik lyderiauti
organizacijoje, bet ir buti empatijos guru (Edelman Trust Barometer, 2018).
Levin ir Cross (2004) tyrimas parodé, kad vadovams naudinga sutelkti
démes;j j darbuotojy pasitikéjimo didinima, nes tai yra palyginti nebrangus ir
praktiskas biidas gauti i§ darbuotojy naudingy ziniy ir patarimy. Kremer,
Villamor ir Aguinis (2019) teigimu, kai kurios organizacijos jau imasi tokiy
intervencijy, mokydamos darbuotojus pasitikéjimo verto elgesio arba
investuodamos j procesus, kuriais siekiama sukurti bendra vizija ir kalba,
kad pasitikéjimas klestéty. Démesys dalijimuisi ,,iSmoktomis pamokomis®, o
ne ,,padarytomis klaidomis* (Teo, 2005, p. 155) sudaro darbuotojams jspiidj,
kad jy vadovai yra prieinami, domisi jy indéliu ir yra atviri idéjoms bei
pasiilymams. Pasitiké¢jimo kiirimas ir puoselé¢jimas yra jvardijamas
strateginés komunikacijos prioritetu jau daugel] mety (Europos
komunikacijos monitoringas 2007-2023).

Hamrefors (2010) teigimu, prisiimdami strateginés lyderystés vaidmeni,
komunikacijos specialistai prisideda prie organizacijy efektyvumo, jie
atlieka i$skirtinj vaidmenj perzilirint, pateikiant, vykdant ir jgyvendinant
verslo strategijas, padeda auksciausio lygio vadovams, vidiniams verslo
partneriams ir darbuotojams (Heide, Simonsson, 2014; Mazzei, 2014)
iSplésti supratimg apie komunikacines prielaidas ir strateginiy sprendimy
padarinius visuomenéje (Bentele, Nothhaft, 2010). Komunikacijos
specialistai atkreipia organizacijos vadovy démesj j galimg komunikacing
rizika, visuomenés lukesCius ir svarbiausius klausimus ir teikia patarimy
priimant strateginius sprendimus (Zerfass, Franke, 2013), padeda lyderiams
rengti ir teikti informacija, rengti analize ir jZvalgas, padedancias geriau
suprasti sudétingg Siandienos pasaulj ir ateitj. Tai apima verslo organizacijos
aktyvig komunikacijg tiek tradicingje, tiek skaitmeninéje ziniasklaidoje,
dalyvavima ir savo idéjy pristatyma konferencijose, seminaruose, lyderiy
grupése, parodose ir kt. Komunikacijos specialistai kuria tokiy pranesimy ir
zinuciy turinj, apipavidalina, derina jj prie suinteresuoty Saliy poreikiy.

Pokyciai. Komunikacija vaidina svarby vaidmenj pokyc¢iy valdymo
procesuose (Ford, Ford, 1995; Kotter, 1996; Lewis, Seibold, 1996; Daly,
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Teague, Kitchen, 2003; Elving, 2005). Kaip teigia Bordia, Hobman, Jones,
Gallois ir Callan (2004), ,komunikacijos procesai yra neatsiejama pokyciy
jgyvendinimo dalis“ (p. 96). Kitas poziiiris teigia, kad pokyciy
jgyvendinimas pirmiausia yra komunikacijos problema (Lewis, Seibold,
Armenakis, Harris ir Mossholder (1993) teigimu, pasiprieSinimas pokyc¢iams
tampa pokyciy proceso nesékmiy priezastimi, taigi ir problema, kurig reikia
sumazinti arba jveikti (Nadler, 1993). Priesinimasis pokyciams gali daryti
jtaka organizacijos pokyc¢iy rezultatams (Chiung-Hui, Ing-Chung, 2009).
Komunikacija svarbi wuztikrinant rengimasi pokyCiams, mazinant
neapibréztuma ir yra pagrindinis veiksnys, padedantis uztikrinti darbuotojy ir
kity suinteresuoty Saliy jsitraukima j poky¢iy jgyvendinimg (Armenakis ir
kt., 1993; Klein, 1994). Pasak Caldwell (1993), komunikacija pokyciy
kontekste yra buidas informuoti, jtraukti ir net motyvuoti suinteresuotas $alis
dalyvauti pokyciuose ir aktyviai prisidéti prie pokyciy.

Informacinés sistemos apima organizacijos technologing ir komunikacing
jranga: techniné jranga, duomeny baziy valdymo sistema, kompiuterinis
tinklas, sisteminé programiné jranga, kiti jrenginiai. Pasikeitus veiklos
strategijai, veiklos taisykléms ar procediiroms, atitinkamai turi keistis ir
informaciniy sistemy elementai — programiné jranga, techniné jranga,
duomeny bazé ar komunikacijy sistema. Komunikacijos specialisty vaidmuo
— parengti darbuotojus informacingés sistemos pokyciams, komunikuoti jiems
su tuo susijusig tiksling informacija.

Komunikacinés veiklos, vykdomos remiantis strategijos zemélapio
mokymosi ir augimo dimensija, analizé atskleidé Sios veiklos poveikj verslo
organizacijos strategijai jgyvendinti. Komunikacijos specialistai padeda
kurti, stiprinti ir palaikyti organizacijos kapitala, apimant] organizacijos
kultira, misijos, vizijos ir vertybiy, reikalingy strategijai jgyvendinti,
suvokimg ir internalizavima, lyderyste, komandinj darbg — kaip vieng i$
svarbiy verslo organizacijos konkurencinj pranaSumg lemianciy veiksniy.
Visi §ie organizacijos kapitalo veiksniai susij¢ su vidine komunikacine
veikla, o kaip rodo Society for Human Resources Management (2008)
tyrimas, efektyvi vidiné komunikacija yra pagrindinis organizacijos
finansinés veiklos rodiklis. Van Riel ir Fombrun (2007) manymu, efektyvi
vidiné komunikacija lemia darbuotojy jsitraukima, pasitenkinima ir mazina
ju kaitg, todél galiausiai padeda organizacijai iSlaikyti ir stiprinti savo
pozicijas rinkoje. Bovee ir Thill (2008) teigia, kad vidiné komunikacija
lemia organizacijos stabilumg ir jos sékme. Personalo valdymo ir tyrimy
bendrovés ,,Watson Wyatt“ (2009) atliktas organizacijy komunikacijos
investicijy grazos tyrimas parodé, kad organizacijos, kuriose vidiné
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komunikacin¢ veikla yra efektyvi, pasizymi keturis kartus didesniu
darbuotojy jsitraukimu ] darba nei organizacijos, kuriose vidinei
komunikacijai skiriama maziau démesio. Neefektyvi komunikacija gali lemti
nepasitikéjimg vadovais, nepasitenkinimg darbu, skepticizma, cinizmg ir
didele¢ darbuotojy kaitg. Taciau reikia pazyméti, kad organizacijos kulttira
apima ir organizacijos santykius su iSorinémis suinteresuotomis Salimis.
Meng ir Pan (2012) tyrimo duomenimis, komunikacine veikla kuriama ir
puoseléjama organizacijos kulttra turi jtakos ne tik iSaugusiam darbuotojy
produktyvumui, komandiniam darbui, dél kurio sumazéja klaidy tam tikroje
darbo srityje, bet ir klienty augimui, tiekéjy pasitikéjimui, fiksuojamas
pajamy augimo tvarumas, pager¢ja verslo finansiniai rezultatai.
Pasitelkdami komunikacing veikla, komunikacijos specialistai padeda
pozicionuoti organizacija kaip nuomonés lyderj. Lyderystés kontekste ypac
svarbia uzduotimi komunikacijos specialistams tampa iSryskinti
organizacijos vadovo lyderyste. Budami tarpininkai tarp organizacijos ir
suinteresuoty Saliy, komunikacijos specialistai padeda auksciausio lygio
vadovams iSplésti supratimg apie komunikacines prielaidas ir strateginiy
sprendimy padarinius visuomenéje. Kaip pataré¢jai komunikacijos specialistai
atkreipia organizacijos vadovy démesj | galimas komunikacines rizikas,
kokig jtakg strateginiai verslo sprendimai gali turéti suinteresuoty Saliy
lukesciams atliepti ir kt.

Komunikacinés veiklos poveikis reik§mingas ir kuriant organizacijos
zmogiskaji kapitalg: strateginiy kompetencijy ugdymas. Per jvairius
komunikacinius mokymus komunikacijos specialistai ugdo organizacijos
vadovy ir darbuotojy komunikacines kompetencijas. Jgyvendindami trenerio
vaidmenj ir ugdydami vadovy bei darbuotojy asmenines komunikacines
kompetencijas (Falkheimer ir kt., 2016), geb¢jimus profesionaliai
komunikuoti, teikdami komunikacinius mokymus bei griztamaji rys$j
(Zerfass ir kt., 2021), komunikacijos specialistai prisideda prie organizacijos
kompetencijy, kurios yra svarbus organizacijos nematerialusis turtas,
stiprinimo. Darbuotojy Zinios, gebéjimai, kompetencijos tampa pagrindiniu
ginklu kovoje su konkurentais (Jewel, 2002). Komunikuodami strateging
informacija apie strategijai jgyvendinti reikalingy informaciniy sistemy ir
ziniy taikomyjy programy bei infrastruktiiros prieinamuma, Sie specialistai
padeda organizacijai kurti ir stiprinti informacinj kapitalg. Komunikacijos
poveikis verslo organizacijos strategijai jgyvendinti ir jos finansiniams
rezultatams pasireiskia ir valdant pokyc¢ius, kurie jvardijami kaip vienas i$
konkurencinj pranasuma lemianciy veiksniy. Komunikacijos vaidmuo ypac
svarbus uztikrinant rengimasi pokycCiams, maZzinant suinteresuoty Saliy,
susijusiy su pokyciais, neapibréztumo jausma. PokyCiy kontekste
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komunikacijos specialistai informuoja, jtraukia ir motyvuoja suinteresuotas
Salis dalyvauti pokyc¢iuose ir aktyviai prisidéti prie pokyc¢iy proceso.

Komunikacine veikla, vykdoma jgyvendinant strategija organizacijoje,
gerinamas vidinis klimatas, kuriama palanki darbo aplinka, gerinami
darbuotojy tarpusavio santykiai, kuriami organizacijos vadovybés ir
darbuotojy ryS$iai, rengiama ir teikiama informacija apie organizacijos
tikslus, planus, pokycius ir vizijas, jgalinami, | organizacijos veiklg ir
sprendimy priémimo procesus jtraukiami ir motyvuojami darbuotojai taip
sukuriant jy jsipareigojima organizacijai, sprendziamos problemos, valdomi
konfliktai, vedamos derybos, ugdomos vadovy ir darbuotojy komunikacinés
kompetencijos, valdomi pokyciai ir uztikrinama pokyc¢iy komunikacija.
Koordinuojami ir reguliuojami procesai kuria stiprig organizacijos kultiirg, o
stipri organizacijos kultiira susijusi su didesniu darbuotojy produktyvumu,
mazesniu darbuotojy kaitos rodikliu, didesniu patrauklumu potencialiems
darbuotojams, klienty ir kity suinteresuoty Saliy pasitikéjimu. Visi S$ie
veiksniai turi poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams.
Komunikaciné veikla remiantis mokymosi ir augimo dimensija bei jos
vertinimo rodikliai pateikiami 6 paveiksle. Kompetencijos, motyvacija,
darbuotojy pasitenkinimas, remiantis Lonnqvist (2002), priskiriama prie
nefinansiniy nematerialiy rodikliy.
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Komunikaciné veikla ir jos vertinimo rodikliai remiantis mokymosi ir augimo dimensija

Nefinansiniai nematerialis rodikliai

l

{

[

N

(s kapitalo [ Vidines kultarosic [ ( h
Informacinio kapitalo idings kulttros ir ” . Kompetencijy
stiprinimas darbuotojy jsipareigojimo Pokyeiy valdymas Lyderysté stiprinimas
stiprinimas
N\ VAN VAN N\ J

Rodikliai: strategijai
igyvendinti reikalingy ziniy ir
informacijos prieinamumas,
rengimas, komunikavimas;
darbuotojy parengimas
informaciniy sistemy
poky¢iams; darbuotojy
pasitenkinimas vidine
komunikacija.

Rodikliai: komunikacijos kultiira;
vertybiy kultiira; veiklos
vertybéms atitiktis; darbuotojy
informuotumas apie
organizacijos strategija, tikslus,
vizija, misijg, vertybes;
darbuotojy tikéjimas, pritarimas
organizacijos tikslams ir
pastangos, kad jie buity pasiekti;
darbuotojy pasitikéjimas;
darbuotojy pasitenkinimas;
darbuotojy jsipareigojimas;
darbuotojy suvokimas apie
kontrolés abipusiskuma;
darbuotojy motyvacija;
darbuotojy jsitraukimas;
darbuotojy lojalumas; darbuotojy
advokacija; darbuotojy pozitiris i
organizacija; darbuotojy
susitapatinimo su organizacija
stiprumas; noras i§laikyti narystg
organizacijoje; noras siekti
organizacijos s¢ékmes; griztamojo
rysio kulttira; kritikos kultiira;
geidziamausio darbdavio
apdovanojimai.

Rodikliai: pokyciy
komunikacijos kultira;
darbuotojy ir kity
suinteresuoty Saliy
suvokiami poky¢iy
privalumai, sutikimas su
organizaciniais poky¢iais,
isitraukimas j pokyc¢iy
procesa ir jy palaikymas;
pasitenkinimo
organizaciniais poky¢iais
lygis.

Rodikliai: darbuotojy
suvokiama organizacijos
vadovy lyderysté;
charizmatiska lyderysté;
vadovy patikimumas.

Rodikliai: komunikacines
kompetencijas stiprinanciy
mokymy skaicius;
darbuotojy suvokiamas
komunikaciniy geb¢jimy,
reikalingy vykdyti veikla,
poreikio atliepimas.

autores.
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Vidiniy procesy dimensija. Kaip jau apzvelgta pirmame skyriuje,
vidiniai procesai skirstomi j keturias grupes: 1) operacijy valdymas —
produkty gamyba ir teikimas klientams (nefinansiniai material@is rodikliai);
2) klienty valdymo procesai — santykiy su klientais uzmezgimas ir
palaikymas (nefinansiniai nematerialiis rodikliai); 3) inovacijos — naujy
produkty, procesy ir santykiy kiirimas (nefinansiniai nematerialiis rodikliai);
4) reguliavimo ir socialiné sritis — reguliavimo ir visuomenés liikesciy
bendruomenés gyvenime bei vietos jstatymy laikymasis (nefinansiniai
nematerialis rodikliai) (Kaplan, Norton, 2004; Lonnqvist, 2002).
Kiekviename i$ iy vidiniy procesy komunikacija vaidina svarby vaidmenj.

Vienas i§ reikSmingy tiekimo grandinés valdymo aspekty — veiklos
gerinimas tinkamai panaudojant vidinius ir iSorinius organizacijos isteklius
sickiant patenkinti klienty poreikius, uZztikrinti komunikacijg tarp visy
grandinés dalyviy, i$siaidkinti klienty poreikius ir liikes¢ius. Siame procese
butina komunikacija su visais vertés grandinés dalyviais — identifikuoti
pagrindinius organizacijos klientus ar jy grupes, turinCius didziausig jtaka
verslo organizacijos veiklai. Gauti duomenys apie klientus leidzia pagerinti
komunikacijg su jais ir geriau prognozuoti biisimg prekiy ar paslaugy
paklausa. Tokiu budu yra iSsiaiskinami klienty poreikiai ir elgesys, kurie
padeda verslo organizacijai pasirinkti tinkamas pardavimo, rinkodaros ir
komunikacijos strategijas. Vertés grandinéje svarbu uztikrinti ir kokybisky
santykiy su tiekéjais valdyma, todél verslo organizacijos stengiasi jgyti
tiekéjy pasitikéjima. Produkty pardavimo etape komunikacijos specialistai
drauge su rinkodaros padaliniu, pasitelkdami integruotos rinkodaros
komunikacijos kampanijas, remia sklandy produkty patekima j rinka.
Pardavimo skatinimas daznai laikomas ,,veikla, papildancia reklama, kuri
padeda pardavimo atstovams ir platintojams* (Jefkins, 1983). Siame etape
galima i$skirti tokj komunikacijos vaidmenj: komunikacine veikla kuriami
glaudesni santykiai su suinteresuotomis Salimis ir kaip rezultatas
formuojamas palankus poziiiris j organizacija bei jos produktus, uztikrinama
informacija apie produktus, palaikomi rySiai su vietos valdzios
institucijomis, atkreipiamas suinteresuoty Saliy démesys j tam tikras temas ir
problemas (ypaé institucijy, kurios atsakingos uz sprendimy priémima,
galios centrus) bei skatinami atitinkami veiksmai (tieck asmeny, tiek
institucijy) (Kitchen, Burgmann, 2004). Taciau klienty aptarnavimas
nesibaigia jiems jsigijus produkta — biitina uztikrinti ir garantinj prekiy bei
paslaugy aptarnavima. Komunikacijos vaidmuo Siuo aspektu apima santykiy
su klientais potencialiy kriziy prognozes, pasirengima joms ir jy valdyma.

80



Inovacijy aspektu komunikacijos vaidmuo labiausiai iSryskéja |
komunikacing veiklg jtraukiant organizacijos darbuotojus dalyvauti jas
kuriant. Verslo organizacijos, kurios pasitelkia darbuotojy kiirybiskuma, kad
idéjas paversty naujais produktais, lenkia konkurentus. Kaip pazymi LePine
ir Van Dyne (1998, p. 865), ,jinovacijos prasideda nuo naujy idéjy ar
procediiroms, atpazinimo ir generavimo®. Inovacijy neatsiranda, jei néra
kurybiskumo. Komunikacija prisideda jvykdant Siag salyga: padeda
vadovams  sukurti organizacinj konteksta, skatinantj darbuotojy
kurybiskuma, o véliau ir inovacijas. KiirybiSkuma ir inovacijas skatinantys
veiksniai yra darbuotojy balsas ir dalijimasis ziniomis (Kremer ir kt., 2019).
Komunikacijos specialistai organizacijose inicijuoja tokius projektus kaip
,1déjy bankai®, kuriy metu visi darbuotojai turi galimybiy pateikti savo
idéjas, pavyzdziui, kaip sumazinti produkty gamybos sgnaudas, pagerinti
komandinj darba ar organizacijos veiklos ir finansinius rezultatus (Collins,
Smith, 2006, Hansen, 2002; Mesmer-Magnus, DeChurch, 2009; Arthur,
Huntley, 2005), skatina komandos ekstravertiskumg organizuodami
keitimosi idéjomis sesijas ( angl. brainstorms). Kremer ir kt. (2019) teigimu,
naujovés néra prabanga, o biitinybé itin konkurencingose ir globaliose XXI
a. organizacijose.

Reguliavimo ir socialinés srities dedamoji — visuomenés likesciy
tenkinimas arba virSijimas — yra glaudziai susijusi su organizacijos socialine
atsakomybe, kuri detaliau analizuojama pristatant suinteresuoty Saliy
dimensija. Komunikacijos specialistai vaidina svarby vaidmenj padédami
organizacijai kurti stiprias bendruomenes, jtraukdami bendruomenes j
organizacijos veikla, o darbuotojus — | bendruomeniy veikla, remdami jas,
skatindami savanoryst¢. Reguliavimo aspektu komunikacijos specialistai
padeda organizacijai uztikrinti vietos jstatymy laikymasi. Neoinstituciniu
poziiiriu, kai organizacijos gyvena formaliy ziniy gausybéje, komunikacijos
vaidmuo — interpretuoti ir atitikti iSorinius institucinius reikalavimus.
»ouzmogindami®“ formalius pranesimus ir pateikdami juos suinteresuotoms
Salims taip, kad jy turinys biity lengvai suprantamas, komunikacijos
specialistai padeda organizacijai uztikrinti, kad instituciniy reguliaciniy
taisykliy biity laikomasi ir jos biity jtvirtintos.

Toliau pateikiama komunikaciné veikla remiantis vidiniy procesy
dimensija ir jos vertinimo rodikliai (7 pav.)
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Komunikaciné veikla ir jos vertinimo rodikliai pagal vidiniy procesy dimensija

Nefinansiniai nematerialiis rodikliai

I

Komunikacinés veiklos
itaka organizacijos veiklos
ir klienty valdymo
procesuose

- J

Darbuotojy jtraukimas
kuriant inovacijas,
inovacijy skatinimas,
vidinés bendruomenés
stiprinimas

-

N\

J

Reguliavimo ir
socialiniy procesy
valdymas

-

Rodikliai: galutiniy
vartotojy (angl. end users)
pasitenkinimas; klienty
pasitenkinimas aptarnavimu;
klienty pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo indeksai;
paskirstymo grandinés
veikéjy — platintojy,
pardavéjy, tarpininky —
pasitenkinimas; suvaldyty
kriziniy situacijy veiklos
valdymo ir klienty valdymo
procesuose skaicius.

Rodikliai: inovacijoms
palanki organizacijos
kulttra; galimybiy rinkoje
identifikavimas; darbuotojy
jtraukimas ir jsitraukimas j
inovacijy procesus;
suteikiamos galimybés
teikti novatoriskus
pasialymus ir idéjas;
darbuotojy pateikty
inovatyviy idéjy skaicius;
igyvendinty darbuotojy
pateikty inovatyviy idéjy
skaicius; darbuotojy
susipazinimo su inovacijy
tikslais lygis; inovatyviy
komunikacijos platformy
naudojimas; inovacijy
lyderystés propagavimas;
novatorisky idéjy
viesinimas; laiméty
konkursy inovacijy srityje
skaiCius.

Rodikliai: vidiniy ir
iSoriniy taisykliy,
reglamenty bei normy
aiSkumas darbuotojy
poziiiriu; organizacijos
vykdoma socialiné
politika; pagarba zmogaus
teiséms; dalyvavimas
socialinése iniciatyvose;
socialiniy iniciatyvy
skaicius; stiprios vidinés
organizacijos
bendruomenés kiirimas;
iSoriniy bendruomeniy
itraukimas j organizacijos
veiklg; bendruomeniy
rémimas; darbuotojy
jtraukimas |
bendruomeniy veikla;
savanorystés skatinimo
organizacijoje lygis;
laiméty konkursy aplinkos
ir bendruomenés srityse
skaicius.

7 pav. Komunikaciné¢ veikla pagal vidiniy procesy dimensijg ir jos vertinimo
rodikliai. Saltinis: parengta darbo autorés.

Suinteresuoty Saliy dimensija. Didéjanti konkurencija, augantys
suinteresuoty Saliy reikalavimai dél ,,jmoniy pilietiSkumo® ir vyriausybiy bei
tarptautiniy bendruomeniy spaudimas ragina organizacijas sutelkti démesj |
suinteresuoty Saliy valdyma (Cornelissen, 2020). Vertinant komunikacijos
vaidmenj i$ santykiy valdymo perspektyvos, pagrindinis jos tikslas yra kurti,
puoseléti ir stiprinti abipusiskai naudingus organizacijos ir jos suinteresuoty
Saliy santykius (Ferguson, 2018; Ledingham, 2003; Ledingham, Bruning,
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1998). Mokslininkai teigia, kad santykiy valdymo savoka pakeité
komunikacijos krypti nuo manipuliavimo vieSgja nuomone ir organizacijos
komunikacijos praneSimy vertinimo iki organizacijos ir suinteresuoty Saliy
santykiy kiirimo ir kokybés gerinimo bei komunikacijos jtakos organizacijos
ir jos suinteresuoty Saliy santykiams vertinimo (Bruning, Ledingham, 2000;
Ki, Hon, 2007a; Ledingham, 2006). Komunikacija veikia kaip dialogas,
transformuojantis organizacijos valdyma, ketinimus ir intencijas j efektyvia
veiklg (Tourish, Hargie, 2004). Komunikacijos profesija reikalauja gebéti
rasti komunikacijos su jvairiomis suinteresuotomis Salimis pusiausvyra tiek
siekiant sukurti darng organizacijoje, tiek jtraukiant j organizacijos veikla
suinteresuotas Salis. Kaip teigia Guthey ir kt. (2006), komunikacijos
specialistas vadovauja ,,produktyviam socialiniam bendradarbiavimui
organizacijos viduje (ir iSoréje) derindamas jvairius interesus* (Guthey ir kt.,
2006). Tai vyksta komunikacijos specialistams palaikant rySius su vidiniais
darbuotojais, esamais arba potencialiais partneriais, klientais, formuojant
teigiamga organizacijos jvaizdj visuomeneéje, keiciantis informacija su kitomis
organizacijomis, bendraujant su valdzios institucijomis (Gregory, 2000),
rengiant ir jgyvendinant projektus, kurie didina suinteresuoty Saliy
dalyvavimg organizacijos veikloje ir gerina jy nuomon¢ apie organizacijg
(van Riel, Fombrun, 2007).

Suinteresuoty Saliy dimensija apima $ias sritis: reputacija, kurios
dedamoji — prekés Zenklo ir santykiy su suinteresuotomis Salimis valdymas
(finansiniai nematerialiis rodikliai), vieSuma, socialing atsakomybe ir kriziy
valdyma (nefinansiniai nematerialiis rodikliai) bei klienty vertés pasitilyma
uztikrinant gera kaina, auksSta kokybe ir prieinamuma, pasirinkimo
galimybes, funkcionaluma bei kokybiska ir operatyvy klienty aptarnavima
(nefinansiniai nematerialiis rodikliai).

Reputacija.  Korporatyvinio  identiteto, apimancio  nuoseklaus
organizacijos jvaizdzio, lemiancio gera reputacijg suinteresuoty Saliy akyse,
kturimas ir palaikymas — vienas i§ svarbiausiy komunikacijos specialisty
uzdaviniy. Komunikacijos vaidmuo kuriant, palaikant ir puoseléjant
organizacijos reputacija yra reikSmingas, nes ¢ia kalbame apie pozidirio
formavima. Mamedaitytés (2003) teigimu, pirminis komunikacijos tikslas
yra formuoti poziirj, pakeisti neigiama poziiir] teigiamu. Biidami tarpininkai
tarp organizacijos ir suinteresuoty $aliy, komunikacijos specialistai tampa
organizacijos reputacijos saugotojais. Norint, kad svarbios suinteresuoty
Saliy grupés pripazinty organizacijg teiséta ir uztikrinty pakankama
finansiniy sandoriy skaiciy, svarbu turéti finansiskai stabilios organizacijos
reputacija: kuriancios kokybiskus produktus, pasizymincios puikia lyderyste,
patrauklia darbo aplinka, socialine ir ekologine politika (Fombrun, van Riel,
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2004). Geresniy finansiniy rezultaty pasiekiama dél to, kad gera reputacija
turin¢ios organizacijos jgyja ,,pirmojo pasirinkimo* statusg tarp investuotojuy,
klienty, darbuotojy ir kity suinteresuoty Saliy grupiy (Cornelissen, 2020).
Pavyzdziui, klientams reputacija yra organizacijos prekiy ir paslaugy
kokybés Zenklas, todél jie vertina rySius ir sandorius su geros reputacijos
organizacijomis. Lygiai taip pat darbuotojai nori dirbti gera reputacija
turin¢iose organizacijose, todél yra pasirenge dirbti daugiau arba uz mazesnj
atlygi.

Individas gali atlikti daugiau nei vienos suinteresuotos Salies vaidmenj,
susijusj su organizacija. Darbuotojai, pavyzdziui, daznai yra ir vartotojai
rinkoje. Todél komunikacijos specialistai turi uztikrinti, kad bty
komunikuojamas nuoseklus organizacijos identitetas uzkertant kelig viena
kitai prieStaraujanc¢ioms zinutéms. Kai verslo organizacija nesuderina visy
savo vidaus ir iSorés komunikacijos priemoniy (vadovybé darbuotojams
teikia vieng, bet rinkai siuncia kitokig Zzinig), kyla grésmé darbuotojy
suvokiamam verslo organizacijos identitetui. Identiteto jausmas ir
pagrindinés vertybés, kuriomis jis grindziamas, yra pagrindas, kuriuo
remiantis turi biiti vykdoma organizacijos veikla ir komunikacija. Viskas, ka
organizacija sako ar daro, suinteresuotoms Salims palieka jsptidj, arba, kitaip
tariant, ,,komunikuoja“ placigja §io zZodzio prasme (Cornelissen, 2020). Dél
identiteto i$skirtinumo suinteresuotos Salys lengviau randa arba atpazjsta
organizacijg. Nuosekliai skleidziama tapatybé sukuria informuotuma, skatina
atpazjstamumg ir didina suinteresuoty Saliy pasitikéjimg (Dowling, 2001).
Organizacijos stiprus identitetas gali padidinti jos darbuotojy motyvacija, nes
sukuria ir jtvirtina ,,mes* jausma ir leidzia jiems susitapatinti su savo
organizacija.

Viesumas. Wilcox, Cameron, Ault ir Agee (2007) pazymi, kad
suinteresuoty Saliy nepasitikéjimg lemia ne organizacijos bloga veikla, o
ziniy apie ja stoka. Informacijos teikimo suinteresuotoms Salims aspektu
komunikacijos  specialisty vaidmuo labai svarbus. Visuomenés
informuotumas lemia organizacijos vertinima: kuo daugiau visuomené Zino
apie organizacija, tuo palankiau jg vertina. Lawson (2006) teigimu, trys
pagrindiniai tikslai, kuriy vieSumo veikla siekia verslo organizacijos: gebéti
rodyti kompetencija savo rinkos sektoriuje, jgyti pasitikéjima organizacija ir
produktais, jgyti klienty ir potencialiy klienty lojalumg. Suinteresuotoms
Salims svarbu pazinti organizacija, i§ kurios jos planuoja jsigyti prekiy ar
paslaugy. VieSumas, uz kurio didinimg atsakingi komunikacijos specialistai,
palengvina procesa, per kurj suinteresuotos Salys suzino apie organizacijos
prekes, paslaugas ir unikalias savybes.
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Remiantis suinteresuoty Saliy modeliu teigiama, kad visos organizacijos
suinteresuotos Salys turi buti identifikuotos ir i jas turi buti kreipiamas
démesys dél jy turimy interesy. Cornelissen (2020) teigimu, tai reiskia, kad
suinteresuotoms Salims turi biti teikiama tokia informacija apie verslo
organizacijos veiklg, kuria jie yra suinteresuoti. Pavyzdziui, finansiniams
investuotojams ir akcininkams reikia pateikti finansing informacijg arba
informacijg apie organizacijos strategija ir veiklg (per metines veiklos
ataskaitas ar susirinkimy formatu), o esamiems ir busimiems klientams —
informacija apie produktus (pvz., reklama, informaciniai pranesSimai,
pardavimo skatinimo priemonés, informacija parduotuvése). Kiekviena i$ Siy
suinteresuoty Saliy grupiy, atsizvelgdama j tai, kokia (-ias) dalj (-is) asmuo
turi organizacijoje, ieSko ir domisi tam tikrais verslo organizacijos veiklos
aspektais. Nors suinteresuoty $aliy interesai yra labai jvairiis, o kartais net
priestarauja vieni kitiems (pavyzdziui, darbuotojy atleidimas yra skaudus
smiigis darbuotojams, bet gali biiti palankus akcininkams ir investuotojams,
kurie suinteresuoti verslo organizacijos finansiniu pajégumu ir tgstinumu),
svarbu, kad organizacija kiekvienai suinteresuoty Saliy grupei pateikty jai
aktualig ir svarbig informacijg. Taciau tuo paciu metu visoms joms turi biiti
pateikiamas bendras ir aiSkus verslo organizacijos identitetas.
Komunikacijos specialisty uzdavinys — rengti ir transliuoti informacija,
vadovaujantis  suinteresuoty Saliy poreikiais bei iSlaikant bendrg
organizacijos identitetg.

Kriziy valdymas. Jei nuosekliai kuriamas patikimos ir s3ziningos
organizacijos jvaizdis, tai, kilus krizei, suinteresuotos $alys ja tikés labiau nei
ta, kuri pries tai nekomunikavo. VieSumas padeda organizacijoms lengviau
valdyti krizines situacijas, nes sékminga komunikacija iki krizés padeda
suSvelninti krizés padarinius (Driiteikiené, 2006). Kiekviena krizé kelia
didziulg grésme organizacijos reputacijai. Tinkama ir efektyvi komunikacija
gali padéti sumazinti krizés sukeltg Zzala organizacijai ar jos iSvengti
(Coombs, 2007ab). Atsizvelgiant j tai, kad viena i§ komunikacinés veiklos
rasiy — kriziy prevencija ir jy valdymas, svarbus komunikacijos, kaip etikos
sargo, vaidmuo ir geb¢jimas, esant poreikiui, valdyti krizes, turincias poveikj
organizacijos reputacijai. Daugybé pastarojo deSimtmecio skandaly ir
pasauliné finansy krizé verslo etikai suteiké i$skirtinj vaidmenj. Verslo etika
yra sutartas elgesio kodeksas, pagrjstas visuomenés normomis. Sickdamos
virSyti  jstatyme kodifikuota minimaly priimting standarta, daugelis
organizacijy turi elgesio kodeksus. Siuose kodeksuose i§samiai aprasomi
organizacijos lukesciai dél darbuotojy etiSko elgesio ir atstovavimo
organizacijai. Remiantis neoinstituciniu poziiiriu, uz institucijy laikymasi ir
ju itvirtinima organizacijose atsakingi komunikacijos specialistai.
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Siekdamos skatinti etiSkg darbuotojy elgesj, organizacijos turi aiskiai
komunikuoti savo lukesc¢ius, o komunikacijos pagalba — sukurti organizacing
struktiira, kulttira ir kontrolés sistema, kuri vertinty ir skatinty norimga elges;.
Siandieninéje aplinkoje skaitmeniné etika tampa vienu i§ didesniy i83ukiy
komunikacijos specialistams dél daznai sunkiai prognozuojamos socialinés
ziniasklaidos vartotojy (tieck vidiniy, tiek iSoriniy) elgsenos (Zerfass,
Verhoeven, Moreno, Tench, Verci¢, 2017; 2018). Socialinés Ziniasklaidos
turinj planuoja, rengia, platina, komunikuoja ir socialiniuose tinkluose
vykstancias krizes valdo komunikacijos skyriai atskirai arba drauge su
rinkodaros padaliniais.

Socialiné atsakomybé ir tvarumas. Socialinés atsakomybés ir tvarumo
klausimus analizuojantys mokslininkai pabrézia ne tik 3P: pelnas, Zmonés,
planeta (Elkington, 2018) principa, kuris iSrySkina organizacijy
suinteresuotumag matomu ir pageidaujamu teigiamu socialinés atsakomybés
veiklos poveikiu (Jackson, Colwell, Harji, 2016; Sones, Grantham, Vieira,
2009; Chahal, Sharma, 2006), bet ir domé&jimasi Sios veiklos poveikiu
organizacijos kulttirai, zmogiskyjy iStekliy strategijai, veiklos efektyvumui ir
kt. Organizacijos ne tik jgyvendina socialinés atsakomybés ir tvarumo
veikla, pasirinkdamos suinteresuotas Salis kaip tikslines auditorijas, bet ir
komunikacijos priemonémis stiprina paramg suinteresuoty $aliy jsitraukimui
ir skatina jas aktyviai dalyvauti jgyvendinant organizacijy socialinés
atsakomybés ir tvarumo strategines veiklas. Tiksliau tariant, socialinés
atsakomybés ir tvarumo veikla tampa galimybe skatinti suinteresuoty Saliy
dalyvavima ir jsitraukima ] organizacijos iniciatyvas, sitlant id&jas ir
patiems jas jgyvendinant, taip ne tik reaguojant j organizacijos nustatytus
SDG (angl. sustainable development goals) teiginius, bet ir stiprinant
organizacijos  komunikacijos  kultira. Siuo aspektu  reik§mingas
komunikacijos specialisty vaidmuo, nes jie atsakingi uz komunikacijos
aplinkg ir santykius su darbuotojais ir kitomis suinteresuotomis Salimis, uz
tinkamos atmosferos kirimg ir jgyvendinima, naudojant tinkamas
komunikacijos priemones, siekiant uztikrinti, kad suinteresuotos Salys galéty
ne tik sidilyti iniciatyvas, bet ir jsitraukti i jas bei gauti i§ jy naudos (Duthler,
Dhanesh, 2018; Du ir kt., 2010; Jiang, Luo, 2020; Gill, 2015; Schaefer ir kt.,
2020). Siuo poziariu komunikacijos specialistas veikia ne tik kaip aplinkos,
palaikanc¢ios tvarumo iniciatyvas, kiiréjas, bet ir kaip novatorius ir lyderis,
pats skatinantis socialinés atsakomybés ir tvarumo veikla.

Organizacijos vykdo jvairiapusiSka veikla ir veikia skirtingomis
salygomis, todé¢l komunikacijos specialisty uzduotis — suderinti visus
interesus ir jtraukti ,,jmonés rezultatus (Guthey ir kt., 2006, p. 56) i
organizacijos iniciatyvy jgyvendinima. Rinkdamosi socialinés atsakomybés
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ir tvarumo strategijas, organizacijos savo veikla daznai orientuoja i
suinteresuotas Salis tiek formuluodamos socialinés atsakomybés ir tvarumo
strategijas, tiek rengdamos iniciatyvas, tiek jas igyvendindamos.
Organizacijos siekia ne tik reaguoti j rinkos poreikius, bet ir nori jtraukti
suinteresuotas $alis | bendradarbiavima, bendry projekty, skirty visuomenés
gerovei, kiirimg ir plétojima ,,per komunikacijg ir dialoga, saveikg ir
partneryste” (Vallentin, 2006, p. 75). Pasirinkdamos tokias strategijas,
organizacijos ,,uzima“ tam tikrg komunikacijos erdve, pristatydamos save ir
susiedamos save su tam tikra socialinés atsakomybés ir tvarumo veikla, kuria
siekiama spresti tam tikros suinteresuotos Salies problemas arba globalias
problemas. Komunikacijos specialisty uzduotis Siuo atveju yra ne tik
pristatyti organizacijy pozicijg, bet ir jtraukti suinteresuotas Salis tiek i
diskusijas organizacijos iSkelta tema, tiek | komunikacing veikla kartu su
suinteresuotomis S$alimis. Toliau pateikiama komunikaciné veikla, skirta
santykiams su suinteresuotomis Salimis stiprinti, ir jos vertinimo rodikliai (8

pav.)
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1) Klientai
2) Darbuotojai
3) Tiekéjai

Suinteresuotos Salys

4)  Akcininkai

2)  Vyriausybe
3) Ziniasklaida

5) Partneriai

k 6) Visuomené

Tiesiogini poveiki verslo organizacijos strategijai turincios Salys:

Netiesioginj poveikj verslo organizacijos strategijai turinCios Salys:

Valdzios institucijos

4) Vietinés bendruomenés

~

/

Komunikaciné veikla, skirta santykiams su suinteresuotomis Salimis stiprinti, ir jos vertinimo rodikliai

e N e
Finansiniai nematerialis rodikliai Nefinansiniai materialas rodikliai Nefinansiniai nematerialiis rodikliai
| J [ |
s N s N
ij ari . . o ie$ idini izi Socialin¢ atsakomyb¢ ir
Reputacijos kiirimas Klienty vertés pasidilymas Viesumo didinimas Kriziy valdymas y
tvarumas
_ J _ J L

Rodikliai: reputacijos kapitalas;
suvokiama organizacijos produkty
kokybeé; organizacijos finansinio
patikimumo suvokimas; suvokiamas
darbo aplinkos patikimumas;
organizacijos vizija ir lyderyste;
socialinés atsakomybés suvokimas;
emocinis organizacijos patrauklumas.

Rodikliai: klienty suvokiama sazininga kaina;
suvokiama produkty kokybé; suvokiamas
produkty prieinamumas; suvokiamos produkty
pasirinkimo galimybés; suvokiamas produkty
funkcionalumas; suvokiama klienty
aptarnavimo kokybé (patikimumas,
sgziningumas, reagavimas, empatija,
uztikrintumas).

Santykiy su suinteresuotomis $alimis
valdymas: suinteresuoty Saliy pozitris j
organizacijos vertybes; suinteresuoty Saliy
pasitikéjimas organizacija; suinteresuoty Saliy
pasitenkinimas poreikiy atliepimu;
suinteresuoty $aliy suvokimas apie kontrolés
abipusiskuma; suinteresuoty Saliy
isipareigojimas; bendradarbiavimo kokybé;
santykiu kapitalas; socialinis kapitalas.

Rodikliai: prekés zenklo verté; prekés zenklo
Zinomumas; spontaninis Zinomumas;
paskatintas zinomumas; prekés zenklo
atpazinimas, dominavimas; prekés zenklo
suvokimas, jsiminimas, poveikis; prekés
zenklo i§skirtinumas, paminéjimai,
identifikavimas, prisiminimas; teigiamos
emocijos prekés zenklui.

Rodikliai: Ziniasklaidos pasickiamumas;
organinis pasiekiamumas; prenumeratoriai;
auditorija; praneSimo pasiekiamumas;
tirazas; jspidZiai; ziniasklaidos rezonansas;
puslapio parodymai; konversijy rodiklis;
sekéjai; apsilankymai; pamingjimai; Zymos;
reakcijos; tonas/ sentimentai; jsitraukimas;
atsiliepimai; perzitiros; paspaudimy daznis;
patiktukai; bendrinimai; unikalds
lankytojai; balso dalis; auditorijos augimo
tempas; virusiSkumo lygis; kontaktiné
informacija; registracijos; atmetimo
rodiklis; advokacija; ziniatinklio srautas;
paieskos apimties duomenys; straipsniy/
prane§imy citaty ar atsisiuntimy dalis.

Rodikliai: suinteresuotyjy
saliy atleidimo
organizacijai lygis krizés
metu; darbuotojy
informuotumas apie kriziy
planus, pareigas ir gaires;
darbuotojy pasirengimas
krizei; darbuotojy noras
prisiimti rizikas; kriziy
prevencija; kriziy
valdymo mokymy
darbuotojams skaicius;
suvaldyty kriziniy
situacijy skaicius; vadovy
reakcija i8kilus krizei.

Rodikliai: suinteresuotyjy
Saliy pasitikéjimas
organizacijos vykdoma
socialinés atsakomybeés ir
tvarumo politika ir
isitraukimas j jos
igyvendinima; vieSinimas
ziniasklaidoje socialinés
atsakomybés ir tvarumo
temomis; vykdomi
projektai; rémimas;
apdovanojimai.
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stiprinti, ir jos vertinimo rodikliai. Saltinis: parengta darbo autorés.




Visos trys verslo organizacijos vertés kiirimo modelio — strategijos
zemélapio — dimensijos sutelktos i finansing dimensijg, t. y. finansinius
verslo organizacijos rezultatus. Uztikrindami stiprios organizacijos kultiiros
kirimg, palaikymga ir puoseléjimg, darbuotojy jsipareigojimg, motyvacija,
pasitenkinimg, jsitraukima, lojaluma, pasitikéjima, advokacija, darbuotojy
susitapatinimg su organizacija, komandinio darbo ir bendradarbiavimo
kultiirg, darbuotojy informuotuma apie organizacijos strategija, vizija,
misijg, vertybes, strategijai jgyvendinti reikalingy Zziniy perdavima,
komunikacijos specialistai turi poveikj darbuotojy kaitos rodikliui, kuris yra
susijes su finansinés dimensijos dedamaja — sgnaudy mazinimas.
Komunikacijos specialisty inicijuoti ir jgyvendinami inovatyviy idéjy
bankai, kuriy metu teikiamos darbuotojy id¢jos, kaip, pavyzdziui, mazinti
produkty gamybos sanaudas, darbuotojy jtraukimas j inovacijy procesus taip
pat turi poveikj sanaudy rodikliui. Santykiais su organizacija patenkintos
suinteresuotos Salys, uz kuriy valdyma atsakingi komunikacijos specialistai,
labiau su ja bendradarbiauja, todé¢l yra linkusios dalytis informacija, kuri gali
padidinti verslo organizacijos kuriamg vert¢ arba sumazinti sgnaudas.
Didesnis suinteresuoty Saliy pasitikéjimas ne tik mazina verslo sandoriy
sagnaudas, lemia didesnj verslo organizacijos gebéjimg prisitaikyti ir
lankstuma, bet ir mazina neigiamy padariniy tikimybe, taip sukuriant labiau
nuspéjamg ir stabily pelng. Pasitikéjimu ir sgziningumu pagristas
suinteresuoty Saliy santykiy valdymas taip pat gali sumazinti moraling rizika
ir i$laidas, patiriamas dél priesisky suinteresuoty Saliy veiksmy, pavyzdZziui,
ieSkiniy, boikoty, i$¢jimo i§ darbo, nepalankaus reguliavimo ir neigiamo
ziniasklaidos poveikio.

Komunikacinés veiklos poveikis pajamy didinimo komponentui susij¢s
su kokybisky santykiy su klientais ir kitomis suinteresuotomis Salimis
valdymu, informacijos joms teikimu, kriziy valdymu ir kt. ir gali bati
matuojamas klienty lojalumu, ketinimu pirkti, kryzminio pirkimo ketinimu,
rekomendacija naudotis verslo organizacijos paslaugomis ir jsigyti prekiy
(angl. net promoter score, NPS). Suvokimas, kad verslo organizacija yra
maziau rizikinga investicija, gali padidinti verslo organizacijos vertybiniy
popieriy verte ir paversti verslo organizacija patrauklesne partnere
investicijoms. Komunikacijos poveikis didinant finansinés dimensijos
komponentg — klienty vertés didinimas, pasireiskia per klienty pasitikéjima,
gerg organizacijos reputacijg bei kita komunikacing veikla, kurios poveikis
gali biiti iSmatuojamas klienty lojalumu ir kt. Komunikacinés veiklos ir
finansinés dimensijos sgsaja bei komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai
pateikiami 9 paveiksle.
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Y4 )
Komunikacijos ir finansinés dimensijos sasaja Nefinansiniai nematerialis
Finansiniai materialas rodikliai rodikliai
\_ AN J
s N a
Sanaudy maZinimas Pajamy didinimas Klienty vertés didinimas
. J J

Rodikliai: darbuotojy
kaitos rodikliai;
sgnaudy, skirty
produkty gamybai,
rodikliai.

Rodikliai: klienty
lojalumas; ketinimas
pirkti; kryzminio
pirkimo ketinimas;
rekomendacijos (NPS);
isipareigojimas
pakartotinai pirkti
organizacijos produktus
nepaisant visy
konkuruojanciy prekés
zenkly veiksmy.

Rodikliai: klienty likesciy

atliepimas; klienty suvokiamas
organizacijos produktyvumas;

klienty suvokiamas
organizacijos veiklos
efektyvumas; klienty
suvokiamas strateginis
planavimas; klienty
suvokiamas organizacijos
tiksly siekimas.

9 pav. Komunikacijos ir finansinés dimensijos sgsaja. Komunikacinés

veiklos vertinimo rodikliai. Saltinis: parengta darbo autorés.

Siame skyriuje atlikta teoriné analizé atskleidé komunikacinés veiklos
sgsaja su strategijos, kaip verslo organizacijos konkurencinj pranasuma
lemiangio veiksnio, komponentais. Sig sasaja rodo komunikacinés veiklos
vertinimo rodikliy integravimo j verslo organizacijos vertés kiirimo modelj —

strategijos Zemélapj matrica (10 pav.).
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Strategija

il

L

Finansiné dimensija

Finansiniai materialiis rodikliai

Nefinansiniai nematerialits

rodikliai

Produktyvumo strategija

Augimo strategija

Sanaudy mazinimas

Pajamy didinimas

Klienty vertés didinimas

Rodikliai: darbuotojy kaitos rodikliai; sanaudy,
skirty produkty gamybai, rodikliai.

Rodikliai: klienty lojalumas; ketinimas pirkti;
kryzminio pirkimo ketinimas; rekomendacijos
(NPS); jsipareigojimas pakartotinai pirkti
organizacijos produktus nepaisant visy
konkuruojanciy prekés zenkly veiksmy.

fl

Rodikliai: klienty likesCiy atliepimas; klienty
suvokiamas organizacijos produktyvumas;
klienty suvokiamas organizacijos veiklos
efektyvumas; klienty suvokiamas strateginis
planavimas; klienty suvokiamas organizacijos
tiksly siekimas.

L

Suinteresuoty $aliy dimensija

Nefinansiniai Nefinansiniai Finansiniai nematerialiis rodikliai
materialiis rodikliai nematerialiis
rodikliai
Kliento vertés VieSumo didinimas Kriziy valdymas Socialiné atsakomyb¢ ir | Reputacijos kapitalas:
pasitilymas tvarumas 1) santykiy su suinteresuotomis
Salimis valdymas;
2) prekeés zenklo valdymas
Rodikliai: klienty Rodikliai: ziniasklaidos Rodikliai: suinteresuoty Rodikliai: Santykiy su suinteresuotomis Salimis
suvokiama sgzininga pasiekiamumas; organinis Saliy atleidimo suinteresuotyjy Saliy valdymo rodikliai: socialinis kapitalas;
kaina; suvokiama pasiekiamumas; organizacijai lygis krizés pasitikéjimas santykiy kapitalas; suinteresuoty Saliy
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produkty kokybé;
suvokiamas produkty
prieinamumas;
suvokiamos produkty
pasirinkimo galimybés;
suvokiamas produkty
funkcionalumas;
suvokiama klienty
aptarnavimo kokybé
(patikimumas,
saziningumas,
reagavimas, empatija,
uztikrintumas).

prenumeratoriai; auditorija;
pranesimo pasiekiamumas;
tirazas; jspudziai;
ziniasklaidos rezonansas;
puslapio parodymai;
konversijy rodiklis; sekéjai;
apsilankymai; paminéjimai;
Zymos; reakcijos; tonas/
sentimentai; jsitraukimas;
atsiliepimai; perziiros;
paspaudimy daznis;
patiktukai; bendrinimai;
unikalds lankytojai; balso
dalis; auditorijos augimo
tempas; virusiskumo lygis;
kontaktiné informacija;
registracijos; atmetimo
rodiklis; advokacija;
ziniatinklio srautas; paieskos
apimties duomenys;
straipsniy/ prane§imy citaty
ar atsisiuntimy dalis.

metu; darbuotojy
informuotumas apie kriziy
planus, pareigas ir gaires;
darbuotojy pasirengimas
krizei; darbuotojy noras
prisiimti rizikas; kriziy
prevencija; kriziy valdymo
mokymy darbuotojams
skaiCius; suvaldyty kriziniy
situacijy skaicius; vadovy
reakcija iskilus krizei.

organizacijos vykdoma
socialinés atsakomybés
ir tvarumo politika ir
isitraukimas j jos
igyvendinima;
vie§inimas
ziniasklaidoje socialinés
atsakomybés ir tvarumo
temomis; vykdomi
projektai; rémimas;
apdovanojimy socialinés
atsakomybés ir tvarumo
srityje skaicius.

i

pasitikéjimas organizacijos produkty
kokybe; finansinio patikimumo
suvokimas; suvokiamas darbo
aplinkos patikimumas; pasitikéjimas
organizacijos vizija ir lyderyste;
pasitikéjimas organizacijos socialinés
atsakomybés politika; suinteresuoty
Saliy poziiiris | organizacijos vertybes;
suinteresuoty Saliy pasitenkinimas
informacijos teikimu,
bendradarbiavimo kokybe;
suinteresuoty Saliy jsipareigojimas
organizacijai; suinteresuoty Saliy
suvokimas apie kontrolés
abipusiskuma.

Prekeés zenklo valdymo rodikliai:
prekés zenklo verté; prekés zenklo
ivaizdis; prekés zenklo zinomumas;
spontaninis Zinomumas; paskatintas
zinomumas; prekés zenklo
atpazinimas, dominavimas; prekeés
zenklo suvokimas, jsiminimas,
poveikis; prekés zenklo iSskirtinumas,
paminéjimai, identifikavimas,
prisiminimas; teigiamos emocijos
prekés zenklui.

L

Vidiniy procesy dimensija

Nefinansiniai nematerialiis rodikliai

Veiklos valdymo procesas: 1)
tiekimas; 2) gamyba; 3)

Klienty valdymo procesas:
1) atranka; 2) jsigijimas; 3)

Inovacijy procesas: 1) galimybiy
identifikavimas; 2) R&D; ) dizainas/ kiirimas

Reguliavimo ir socialiniai procesai: 1)
aplinka; 2) sauga ir sveikata; 3)

92




paskirstymas ir 4) rizikos
valdymas

i8laikymas ir 4) augimas

ir 4) inovacijy paleidimas j rinka

jdarbinimas ir 4) bendruomené

Rodikliai: galutiniy vartotojy
(angl. end users) pasitenkinimas;
klienty pasitenkinimas
aptarnavimu; klienty
pasitenkinimo arba
nepasitenkinimo indeksai;
paskirstymo grandinés veikéjy —
platintojy, pardaveéjy, tarpininky —
pasitenkinimas, suvaldyty
kriziniy situacijy veiklos valdymo
ir klienty valdymo procesuose
skaicius.

Rodikliai: inovacijoms palanki organizacijos
kultiira; galimybiy rinkoje identifikavimas;
darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas |
inovacijy procesus; suteikiamos galimybés
teikti novatoriskus pasitilymus ir idéjas;

igyvendinty darbuotojy pateikty inovatyviy
idéjy skaicius; darbuotojy susipazinimo su
inovacijy tikslais lygis; inovatyviy
komunikacijos platformy naudojimas;
inovacijy lyderystés propagavimas;
novatorisky idéjy vieSinimas; laiméty
konkursy inovacijy srityje skaicius.

{}

darbuotojy pateikty inovatyviy idéjy skaicius;

Rodikliai: vidiniy ir iSoriniy taisykliy,
reglamenty bei normy aiSkumas
darbuotojy pozitiriu; organizacijos
vykdoma socialiné politika; pagarba
zmogaus teiséms; dalyvavimas
socialinése iniciatyvose; socialiniy
iniciatyvy skaicius; stiprios vidinés
organizacijos bendruomenés kiirimas;
iSoriniy bendruomeniy jtraukimas j
organizacijos veikla; bendruomeniy
rémimas; darbuotojy jtraukimas j
bendruomeniy veikla; savanorystés
skatinimo organizacijoje lygis; laiméty
konkursy aplinkos ir bendruomenés
srityse skaicius.

i

Mokymosi ir augimo dimensija

Nefinansiniai nematerialis rodikliai

7mogiskasis kapitalas Informacinis kapitalas

Organizacinis kapitalas

Kulttra Lyderysté Poky¢iy Komandinis darbas
valdymas

Rodikliai: komunikacines | Rodikliai: strategijai Rodikliai: komunikacijos kultiira; Rodikliai: Rodikliai: Rodikliai:
kompetencijas igyvendinti reikalingy vertybiy kultiira; veiklos vertybéms | darbuotojy poky¢iy komandinio darbo
stiprinan¢iy mokymy ziniy ir informacijos atitiktis; darbuotojy informuotumas | suvokiama komunikacijos ir
skai€ius; darbuotojy pricinamumas, apie organizacijos strategija, organizacijos kultiira; bendradarbiavimo
suvokiamas rengimas, tikslus, vizija, misija, vertybes; vadovy lyderysté; darbuotojy ir kultiira; darbuotojy
komunikaciniy geb¢jimy, | komunikavimas; darbuotojy tikéjimas, pritarimas charizmatiska kity noras dalyvauti
reikalingy vykdyti veikla, | darbuotojy parengimas | organizacijos tikslams ir pastangos, | lyderysté; vadovy suinteresuoty komandy
poreikio atliepimas. informaciniy sistemy kad jie biity pasiekti; darbuotojy patikimumas. Saliy suvokiami | rotacijoje.
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pokyciams; darbuotojy
pasitenkinimas vidine
komunikacija.

pasitikéjimas; darbuotojy
pasitenkinimas; darbuotojy
isipareigojimas; darbuotojy
suvokimas apie kontrolés
abipusiskuma; darbuotojy
motyvacija; darbuotojy
isitraukimas; darbuotojy lojalumas;
darbuotojy advokacija; darbuotojy
poziliris j organizacija; darbuotojy
susitapatinimo su organizacija
stiprumas; noras i$laikyti naryste
organizacijoje; noras siekti
organizacijos sékmés; grjztamojo
ry$io kulttira; kritikos kultiira;
geidziamausio darbdavio
apdovanojimai.

pokyciy
privalumai,
sutikimas su
organizaciniais
poky¢iais,
isitraukimas j
poky¢iy procesa
ir jy
palaikymas;
pasitenkinimo
organizaciniais
poky¢iais lygis.

10 pav. Komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy integracijos ] strategijos Zemélapj, kaip verslo organizacijos vertés kiirimo

modelj, matrica. Saltinis: parengta darbo autorés.
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Komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy sistemos integracija j strategijos
zemélapj, iliustruojantj kuriamos vertés schema, rodo kelia, kaip komunikacine
veikla kuriama finansiné verté verslo organizacijai. Apatinéje strategijos
zemélapio dimensijoje — mokymosi ir augimo — vykdoma komunikaciné veikla,
stiprinanti organizacijos kulttira, komandinio darbo ir bendradarbiavimo kulttira,
taip pat pokyCiy komunikacijos kultiira, darbuotojy jsitraukimg ir jtraukima, jy
pasitikéjimg ir pasitenkinimg organizacija, visapusiska informuotuma, savo
ruoztu turi jtakos kitai strategijos Zemélapio dimensijai — vidiniy procesy.
Pasitikintys ir organizacija patenkinti darbuotojai dirba naSiau, sumazéja jy
kaita, darbuotojai labiau suinteresuoti organizacijos sékme ir tai turi jtakos
veiklos valdymo procesams: tieckimo, gamybos, paskirstymo ir rizikos valdymo
bei klienty valdymo procesams. Siy veikly rezultatas — galutiniy vartotojy ir
paskirstymo grandinés veikéjy — platintojy, pardavéjy, tarpininky —
pasitenkinimas, maziau jvyksta kriziniy situacijy ar jos sklandziau valdomos.
Darbuotojai, kurie pasitiki organizacija, noriai jsitraukia j inovacijy procesus, j
naujoviy diegimg, dalijasi savo id¢jomis, kaip padaryti organizacijos veikla
efektyvesne, pavyzdziui, kaip sumazinti sagnaudas, skirtas produkty gamybai ir
kt. Komunikacine veikla kuriama stipri vidiné bendruomené.

Visa tai sudaro organizacijos nefinansinj nematerialyjj turta, kuris turi
poveikj treCiajai dimensijai — suinteresuoty Saliy. Viena Sios dimensijos
dedamyjy ,,Reputacija“ (santykiy su suinteresuotomis Salimis ir prekés zenklo
valdymas) yra susijusi su finansiniais nematerialiais rodikliais ir tiesiogiai kuria
verslo organizacijai finansing verte. Darbuotojy pasitikéjimas ir pasitenkinimas
organizacija, kuriam poveikj turi vidiné komunikaciné veikla, kaip Zemiau
strategijos Zemélapyje esanciy dimensijy, rezultatas lemia darbuotojy sklandesnj
darba su klientais, partneriais, tiekéjais ir kt. Komunikacine veikla uztikrinamas
tiek vidiniy, tiek iSoriniy suinteresuoty Saliy poreikiy atliepimas savo ruoztu
didina jy pasitikéjimg organizacija ir jos produktais, finansine veikla, vizija ir
lyderyste, darbo aplinka, socialine ir aplinkosaugine atsakomybe, pasitenkinimg
suinteresuoty Saliy poreikiy atliepimu bei informacijos teikimu, jsipareigojima,
kontrolés abipusiSkuma, skatina palanky suinteresuoty Saliy pozilrj ]
organizacijos vertybes, prekés zenkla, bendradarbiavimo kokybe, uZtikrina
palanky suinteresuoty Saliy suvokimg apie organizacijos veiksmy tinkamuma,
patikimumg, skaidrumg, autentiSkumg, sgzininguma, kompetencijg. Tada
suinteresuotos Salys linkusios lengviau atleisti organizacijai kriziniy situacijy
metu.

Kita strategijos Zemélapio dimensijos ,,Suinteresuotos Salys™ dedamoji
,Klienty vertés pasitilymas® susijusi su nefinansiniais materialiais rodikliais.
Komunikacine veikla kuriamas palankus klienty suvokimas apie s3ziningg
kaing, produkty ar paslaugy kokybe, pricinamuma, jy pasirinkimo galimybes,
funkcionalumg, klienty aptarnavimo kokybe (patikimumas, sgziningumas,
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reagavimas, empatija, uztikrintumas). Kaip parodé teoriné analize,
komunikacine veikla uZtikrinamas organizacijos vieSumas, kriziy valdymas,
komunikacijos specialistai yra socialiniy iniciatyvy verslo organizacijose
agentai, kas uztikrina sklandzig organizacijos socialing ir aplinkosauging politika
ir jos jgyvendinimg ir kaip to rezultata — didesnj suinteresuoty Saliy pasitikéjima
organizacija. Si komunikaciné veikla kuria verslo organizacijai nefinansinj
nematerialyjj turta.

Visos trys strategijos zemélapio dimensijos sutelktos ] auksCiausigja
finansing dimensija — finansinius verslo organizacijos rezultatus. Kokybiska
komunikaciné veikla turi poveikj darbuotojy kaitos rodikliui, kuris yra susijes su
finansinés dimensijos dedamaja — sanaudy mazinimas. Pajamy didinimo
komponente komunikaciné veikla susijusi su kokybisky santykiy su klientais ir
kitomis suinteresuotomis Salimis valdymu, jy poreikiy atliepimu, informacijos
teikimu, kriziy valdymu ir kt. ir jy poveikis gali biiti matuojamas klienty
lojalumu, ketinimu pirkti, kryZminio pirkimo ketinimu, rekomendacija naudotis
verslo organizacijos paslaugomis ir jsigyti prekiy (NPS), palankia nuomone ,,i$
lupy | lupas™ apie organizacijag. Komunikacinés veiklos poveiki didinant
finansinés dimensijos komponentg — klienty vertés didinimas rodo klienty
pasitikéjimas, gera organizacijos reputacija bei kita vykdoma komunikaciné
veikla, kurios poveikis gali biiti matuojamas palankiu klienty suvokimu apie
organizacija, lemiancia jy lojaluma, ir kt.

Kaip rodo komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy integracija j verslo
organizacijos vertés kiirimo modelj — strategijos zemélapj, tiek tiesioginiai
(pamatuojami ir turintys tiesioging finansing iSraiskg), tiek netiesioginiai
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai sgveikauja su verslo organizacijos
finansiniais rezultatais (apyvarta, pelnu ar mazesnémis sagnaudomis). Apatinése
strategijos zemélapio dimensijose — mokymosi ir augimo, vidiniy procesy bei
suinteresuoty Saliy — vykdoma komunikaciné veikla yra nukreipta j galuting
auksciausig finansing dimensijg, susijusig su finansiniais materialiais rodikliais
(augimas, mokumas, produktyvumas, sagnaudy mazinimas, pelningumas). Tai
reiSkia, kad visa komunikaciné veikla, apatinése strategijos Zemélapio
dimensijose kurdama verslo organizacijai nefinansinj nematerialyjj turta,
galutingje auksciausioje strategijos Zemélapio finansinéje dimensijoje prisideda
prie finansinés vertés verslo organizacijai karimo. Remiantis strategijos
zemélapiu, rodanciu kuriamos vertés verslo organizacijai schema, iSryskéja
komunikacinés veiklos kuriamas poveikis verslo organizacijos finansiniams
rezultatams kaip svarbiausiai strategijos Zemélapio dimensijai (11 pav.)
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[ Produftyvumo strategija ][

Finansiniai materialiis

ialis rodiklial

rodikliai

| Augimo strategija I

[

Sanaudy maFimmas

Ilgalaike verte akciminkui

Pajamny didimimas [

Klienty vertés didinimas

ju keartos rodikdiai;

Rodikdiai: ld.lalmlmalmnas kehmmas pirlkdti; l:n'ummo p)rhmo ket\mmas

prekés mnld.u wvelksmu.

visu

Suinteresuotuju Saliy dimensija

Nefinansiniai nematenialiis rodikliai

Socialine

atsakomvbe ir
iklizi: Klisnty ju galin
rfininga kaina; bysis krizés . i -
produkty kokybé metu; F tirakas; jsphidiai; 1 . £alin pasitiksjimas
produlty prieinamuomas; apie krizmy planus, pareigas it ; puslapio o 1rodiklis; arsamizacijos vvkdoma
suvokiames produlty gaires; darbuctojy pasirenzimas ﬂbﬁlnﬁ Fymos;
pasirinkimo galimybes; Krizei; darbuctojy noras prisimti ot i -
suvoliamas produldy sizikas; kriziy prevencija; kuiziy umikalis Lankytojai; balso dalis; auditerijos augime i) S esing
lienty aptarnavimo kokybe seaitius; suvaldyiy krizinin tempas; v ygis; Jeer " Ziniasklaidoje socialings
(patikimumas, s3finingumas, situacijy skaidius; vadewy reakeija Hiniatinklio crautas; paiefios apiraties atsakomybes ir frarumo
rezgavimas, empatija, idlkilus krizsi v L H
uitilintamas).

£aliy p;sltikﬂjmns organizacijos produkty kekybe; finansinio
patikinumo suvokimas; suvokizmas darbo aplinkos patikimumas;

pasitiksjimas organizacijos vizja it lyd

i isi
rolbimas api komtralis sbipmaitbay

-,
Elienty i: ‘procesai: 1) 1 2) R&D, 3) dizainas’ kiirimas, 4) inovaciju Reguliavime ir socialiniai procesai: 1) aplinka, 2) sauga ir svelkata, 3) jdarbinimas, 4)
l)ndnnnaZ)Gam}‘b‘l,D 1) atranka, 2) 3) irinka bendruomenss.
Paskirstymas, 4) Rizikos i 4
\_rldvmas I Rodildiai: i palanki Joultiira; ybiu rinkoje Rodikdiai: vidiniy ir iforinfy taisvkliy, bei normu ai sidri
ju jtrauldmas ir jsi imas | 1ju : suteild, imybes teilti Y politila; pagarba = teiséms; daly
Rodikliai: galuhnnu'anoto]q fmgleﬂdﬂﬁéﬂﬂpﬂsmﬂhﬂlmﬂs novatorigkus pasii ir idéjas; ju pateikty i yvin idéju skaidius; jgyvendi iniciaty : socialiniy iniciatywy skaidins supnosudmesotgmzamjesbmdmnmmshmmas
¥ P ju pateiliu n 1 idéju sleaifins; 11 Finimo su o 1y tikslais iy jtraukimas j veikla; i
lmzmm jy verklos ir Iygis; inovatyvin ijos platformu ji iju lyderystés pr i veikla; savanorystés je Lygis; laimety i ir
k_hem:uvaldvmo procesunse skaitius. novatoriflay idéju vieinimas; laiméty konlawsy inovacijy srityje skaidins. bendruomenés stityse skaitins.

Mokymosi ir augimo dimensija. Nefinansiniai nematenalas rodiklia

[ J( s | soleors ][ e (e
Rodikliai: kommmikacines Fodikliai: strategijai Rodildiai: kemunikacijos lultira; vertybiy kultira; veiklos b Rodikliai: derbuotojy Rodikliai- pokyéiy kemunikacijos
kompetencijas igyvendinti reikalingu Ziniy apie tikslus, vizija, misija, vertybes; darbuotojy tikéjimas, suvoldama Joultiira; darbuctoju ir kity Podikliai:
stiprinaniiu mokcymun ir informacijos kead jie bty pasieks; organizacijos vadovu suinteresuoty Ealiy suvoldami poloyéin komandinio darbo ir
skaifius; darbuotoju prieinamumas, rengimas, pasmenhmmas darbmu:ﬂu ;slparelgu]lmas darbuotoju su\'ulumas ap]e kontrolés abxp]slilmma, Iyderysté; privalumai, sutikimas su bendradarbiavimo
suvokiamas i ju ij darbuctojy ij i ifka organizaciniais pokyiais, Ieultiira; darbuctoju
ininy i pofiins | J' su organizacija stiprumas; noras iflaikyti naryste Iyderysts; vadow isitraukimas i poloyEiu procesa it ju noras dalyvauti
xu'.lmlmgq vykdyti va'.ld.q, sisterny pokyEiams; ijoje; noras siekti izacijos sekmes; jo rydio kultirs; kritikos kultira; patikimumas. palaikymas; pasttenkinimo komandy rotactjoje.
o pasi geidzi darbdavio apdovancjimai organizaciniais pokytiais Iygis.
vidine ja.

11 pav. Komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy sistemos integracija j strategijos Zemélapj: komunikacine veikla kuriamos finansinés vertés verslo

organizaciiai modelis. Saltinis: parengta darbo autorés.
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Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad nustatyta sgsaja tarp strategijos
komponenty ir komunikacinés veiklos, vykdomos jgyvendinant verslo
organizacijos strategija, bei komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy ir
verslo organizacijos finansiniy rezultaty sasaja. Strateginés komunikacijos
vaidmens neoinstituciniu poziiiriu analizé atskleidé, kad komunikacija yra
visos verslo organizacijos veiklos pagrindas. Vykdant komunikacing veikla
verslo organizacijoje sukuriamos ir jtvirtinamos atitinkamos komunikacijos,
informacijos ir Ziniy sistemos, tvarka ir taisyklés, kurios savo ruoztu jtvirtina
korporatyvinj zinojima, bendrg Zodyng ir vertybes bei uztikrina socialiniy
normy laikymagsi. Tai kuria bendruma, institucinj identiteta, kartu
ekonominio racionalumo regimybe. Strateginés komunikacijos vaidmuo ir
poveikis verslo organizacijos konkurenciniam pranaSumui dar labiau
i8ryskejo atlikus trijy neoinstituciniy tyrimy kryp¢iy — institucinés logikos
(Loewenstein, Ocasio, 2005; Thornton ir kt., 2012), vadybos idéjy ir modeliy
(Boyer ir kt., 1998; Hedmo ir kt., 2005) bei institucinio darbo (Lawrence ir
kt., 2006) analize. Komunikacijos specialistai, vykdydami jvairig
organizacijos nariy socializacijg skatinancig veikla, formuoja praktikos,
prielaidy, vertybiy, jsitikinimy ir taisykliy modelius, kuriais remiantis
suteikiama prasmé jy socialinei tikrovei. Komunikacijos specialisto, kaip
matancio visa aplinkos paveiksla (angl. take a big picture) ir tarpininko tarp
organizacijos ir suinteresuoty Saliy, vaidmuo reikSmingas tiek
pozicionuojant organizacijos unikaluma, tiek perimant sékmingg (jskaitant
konkurenty) vadybos idéjy ir modeliy patirtj, tick ja transformuojant
atsizvelgiant | priimtinas elgesio normas, suinteresuoty Saliy liikes¢ius ir
poreikius. Komunikacijos specialistai motyvuoja verslo organizacijas
atkreipti démesj j tam tikras iSorines id¢jas ir modelius, taip pat aktyviai
dalyvauja padédami organizacijoms modifikuoti Siuos modelius ir apriipinti
juos naujais atributais, pritaikytais vietos sglygoms. Kurdami ir puoselédami
organizacijos nariy bendradarbiavimo kultiirg, skatindami jy jsitraukima,
organizacijos svarbiausiy tiksly ir prioritety Zinojima bei susitapatinima su
jais, plétodami darbuotojy socializacija, kuri savo ruoztu leidzia jiems
jsisgmoninti organizacijos vertybes ir normas, veikti produktyviai ir imtis
konkreciy vaidmeny organizacijoje, komunikacijos specialistai uztikrina
institucinj darbg. StrategiSkai bendradarbiaudama su suinteresuotomis
Salimis, kuriant ir jgyvendinant verslo strategija, komunikacija verslo
organizacijai teikia strategine krypti, stiprina jos konkurencinj pranasuma,
strategin] pozicionavima bei unikalig strategine pozicija.

Strategijos kaip praktikos modelis padéjo atskleisti komunikacijos
specialisty vaidmenj kuriant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija
remiantis strategavimu (Jarzabkowski ir kt., 2007; Whittington, 2006),
konceptualizuojamu kaip susidedanciu i$ trijy susijusiy aspekty: 1) veikejy
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(praktiky), kurie Siame darbe jvardijami kaip strateginés komunikacijos
praktikai, inicijuojantys, isitraukiantys ar vykdantys veiklg verslo
organizacijoje remdamiesi savo kompetencija ir patirtimi (strateginio ir
techninio vaidmeny atskyrimo koncepcija); 2) komunikacinés veiklos,
taikomos verslo organizacijos strategijai jgyvendinti ir vykdomos
atsizvelgiant | komunikacijos specialisty strateginj (strategas, ambasadorius,
pataréjas) ir techninj (komunikatorius, treneris) vaidmenis; 3) praktikos, t. y.
strateginés komunikacijos veiklos, pasireiSkiancios skirtingais institucinés
veiklos lygmenimis. Sia saveika iSrySkintos ne tik pagal skirtingas
institucinés veiklos perspektyvas vykdoma jvairi komunikaciné veikla
(santykiy su suinteresuotomis Salimis kiirimas ir palaikymas, pasitikéjimo
kiirimas, suinteresuoty $aliy poreikio gauti svarbig ir aktualig informacija
apie organizacijg, jos produktus atliepimas, organizacijos vizijos ir
lyderystés propagavimas, organizacijos kultiros kiirimas ir darbuotojy
itraukimas, socialinés atsakomybés ir tvarumo srityse vykdoma veikla,
finansiné komunikacija, inovacijy procesy valdymas, bendruomeniy
ktrimas, kriziy bei poky¢iy valdymas, ir kt.) ir jy specifika, bet ir
identifikuoti Sios veiklos vertinimo rodikliai, kurie jtraukti j vertés kiirimo
modelj — strategijos zemélapj (Kaplan, Norton, 2004).

(1) Mokymosi ir augimo dimensijoje identifikuoti tokie komunikacinés
veiklos, vykdomos jgyvendinant verslo organizacijos strategija, rodikliai:
komunikacijos  kultira; poky¢iy kultira; komandinio darbo ir
bendradarbiavimo kultiira; darbuotojy jsipareigojimas, pasitikéjimas,
pasitenkinimas, lojalumas, jsitraukimas; organizacijos advokacija;
susitapatinimas su organizacija; darbuotojy kaitos rodiklis; suvokiama
organizacijos vadovy lyderyste; strategijai jgyvendinti reikalingy Ziniy ir
informacijos prieinamumas, rengimas, komunikavimas; komunikacijos
kompetencijas stiprinan¢iy mokymy skaicius ir kt. (2) | vidiniy procesy
dimensijg jtraukti Sie komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai: darbuotojy
jsitraukimas ] inovacijy procesus; inovacijoms palanki organizacijos kultiira;
galutiniy vartotojy (angl. end users) pasitenkinimas; paskirstymo grandinés
veikéjy — platintojy, pardavejy, tarpininky — pasitenkinimas; suvaldyty
kriziniy situacijy veiklos valdymo ir klienty valdymo procesuose skai¢ius;
vidiniy ir iSoriniy taisykliy, reglamenty bei normy aiskumas darbuotojams;
bendruomeniy kiirimas; savanorystés skatinimo organizacijoje lygis ir kt. (3)
Komunikacinés veiklos rodikliai, jtraukti j suinteresuoty Saliy dimensija:
reputacijos kapitalas; socialinis kapitalas; santykiy kapitalas; suinteresuoty
Saliy pasitikéjimas organizacijos produkty kokybe; finansinio patikimumo
suvokimas; suvokiamas darbo aplinkos patikimumas; pasitikéjimas
organizacijos vizija ir lyderyste; pasitikéjimas organizacijos socialinés
atsakomybés politika; suinteresuoty Saliy poziiiris | organizacijos vertybes;
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suinteresuoty $aliy pasitenkinimas informacijos teikimu, bendradarbiavimo
kokybe; suinteresuoty Saliy jsipareigojimas organizacijai; suinteresuoty Saliy
kontrolés abipusiSkumo suvokimas; prekés zenklo verté, prekés zenklo
zinomumas; prekés zenklo atpazinimas; prekés zenklo prisiminimas, prekeés
zenklo iSskirtinumas, prekés zenklo propagavimas, prekés Zenklo
paminéjimai, prekés zenklo identifikavimas; vieSumas; ziniasklaidos
pasickiamumas; balso dalis (angl. share of voice) ir kt.; darbuotojy
informuotumas apie kriziy planus, pareigas ir gaires; darbuotojy noras
prisiimti rizikas;,  pasirengimas krizei ir vadovy reakcija; nustatytos
iSkilusios problemos; kriziy valdymo mokymy darbuotojams skai¢ius;
suvaldyty kriziy skaiCius; suinteresuoty Saliy atleidimo organizacijai lygis
krizés metu ir kt. (4) Komunikacinés veiklos rodikliai, jtraukti | finansing
dimensijg: darbuotojy kaitos rodikliai; sgnaudy, skirty produkty gamybai,
rodikliai; klienty lojalumas; ketinimas pirkti; kryZzminio pirkimo ketinimas;
rekomendacija naudotis verslo organizacijos paslaugomis ar jsigyti produkty
(NPS); klienty lukesCiy atliepimas; klienty suvokiamas organizacijos
produktyvumas; klienty suvokiamas organizacijos veiklos efektyvumas;
klienty suvokiamas strateginis planavimas; klienty suvokiamas organizacijos
tiksly siekimas.

Komunikacinés veiklos rodikliy jtraukimas j verslo organizacijos vertés
kturimo modelj — strategijos zemélapj rodo, kad komunikaciné veikla turi
poveikj kiekvienai dimensijai, lemianciai verslo strategijos jgyvendinima, ir
verslo organizacijos finansinei dimensijai. Teorinio tyrimo metu nustacius,
kad reputacijos kapitalas kuria finansing verte¢ verslo organizacijai
(Fombrun, van Riel, 2004) ir strategijos Zemélapyje jis susietas su
finansiniais nematerialiais rodikliais (Lonnqvist, 2002), tolesniame skyriuje
vertinga detaliau iSanalizuoti reputacijos kapitalg ir, nustacius su reputacijos
kapitalo kiirimu susijusios komunikacinés veiklos vertinimo kriterijus bei
indikatorius, juos verifikuoti. Taigi, remiantis strategijos Zemélapiu, kaip
verslo organizacijos vertés kirimo modeliu, bus iSrySkinamas tiesioginis
strateginés komunikacijos veiklos poveikis verslo organizacijos finansiniams
rezultatams.
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3. KRITERIJAI IR INDIKATORIAI, LEIDZIANTYS [VERTINTI
KOMUNIKACIJOS VALDOMU SANTYKIU SU
SUINTERESUOTOMIS SALIMIS POVEIK] VERSLO
ORGANIZACIJOS FINANSINIAMS REZULTATAMS

AnkscCiau darbe aptartas strateginés komunikacijos vaidmuo siekiant
verslo  organizacijos finansiniy rezultaty, iSryskinant skirtingus
komunikacijos specialisty vaidmenis, tadiau pastebéta skirtis tarp
komunikacijos poveikio vertinimo priklausomai nuo prieigos, kuria
remiamasi — vadybos, rinkodaros ar komunikacijos moksly. Taip pat
nustatyta, kad komunikacijos rodikliai daZniausiai siejami ar tiksliau
jtraukiami j rinkodaros rodikliy sistemg, nei$skiriant komunikacinés veiklos
vertinimo rodikliy. Todél siekiant iSgryninti  komunikacinés veiklos
rodiklius, turinius sgsajy su finansiniais verslo organizacijos rodikliais,
nuspresta  pasitelkti  zvalgomajj verslo organizacijy vadovy poziiirio ]
komunikacijos vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos
strategija ir kuriant verslo organizacijai finansing verte, tyrima.

Remiantis suinteresuoty Saliy apibréztimi ir jy klasifikavimo verslo
organizacijoje ypatumy analize, Siame skyriuje tiriama, kokie vertinimo
kriterijai ir indikatoriai leidzia pagrjsti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis  Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Sie vertinimo kriterijai ir indikatoriai bei jy i§vestinés savybés
nustatomos vadovaujantis teoriniu pagrindu ir yra empirinio tyrimo dalis.
Vélesniame empirinio tyrimo etape vertinimo kriterijy apibrézimy
formuluotés ir vertinimo indikatoriai, leidziantys pagristi komunikacijos
valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, suderinami ir verifikuojami diskusijy su
komunikacijos ekspertais metu. Reitingavimo sistema padeda atskleisti,
kokie vertinimo kriterijai ir indikatoriai labiausiai padeda pagrjsti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams.

3.1. Reputacija — finansing verte kuriantis verslo organizacijos turtas

Vertés matavimo rodikliy sistemoje (Lonnqvist, 2002) finansiniams
nematerialiems rodikliams priskiriama prekés zenklo verté ir nematerialiojo
turto verté. Nematerialiojo turto verte, remiantis Fombrun ir van Riel (2004),
yra jvardijamas reputacijos kapitalas. Organizacijos reputacija yra viena i$
keturiy (fizinis kapitalas, finansinis kapitalas, intelektinis kapitalas ir
reputacijos kapitalas) rinkos vertés kiirimo dedamyjy ir ,,finansing verte
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kuriantis verslo organizacijos turtas® (Fombrun, van Riel, 2004, p. 31).
Tokie autoriai kaip Feldman, Bahamonde ir Bellido (2014); Araci (2015);
Agarwal, Osiyevskyy ir Feldman (2015); Podnar, Tuskej ir Golob (2012);
Barnett, Jermier ir Lafferty (2006); Helm (2007ab); Maden, Arikan, Telci ir
Kantur (2012); Siano, Kitchen ir Confetto (2010); Shamma (2012); Varey
(2002); Walker (2010) organizacijos reputacija teigia esant vertingu tvariu
finansiniu nematerialiuoju  organizacijos turtu. Reputacijos kapitalo
dedamosiomis jvardijama prekés zenklo tapatybé ir santykiai su
suinteresuotomis Salimis.

Organizacijos reputacija apibréziama kaip suinteresuoty Saliy
organizacijos geb¢jimo atliepti jy poreikius ir likes¢ius vertinimas (Fombrun
ir van Riel, 2003), bendra subjektyviy suinteresuoty Saliy jsitikinimy visuma
(Bromley, 2002) ir suinteresuoty $aliy sagmonéje esamas jsivaizdavimas apie
ankstesn] organizacijos elgesj (Coombs, 2007ab; Grunig, Hung, 2002).
Organizacijos reputacija apibréziama ir kaip suinteresuoty Saliy jsitikinimai
apie strateging organizacijos veikla (Weigelt, Camerer, 1988). Fombrun ir
van Riel (2004) teigimu, organizacijos reputacija yra neatsiejama nuo viso
verslo organizacijos strateginio pozicionavimo. Organizacijos reputacija
iSrySkina organizacijos vertybes ir parodo, kokiais biidais organizacijoje
priimami strateginiai sprendimai ir jgyvendinami strateginiai tikslai (Varey,
2002). Bromley (1993) teigimu, organizacijos reputacija lemia ne tik
suinteresuoty Saliy vertinimai, bet ir veiksmai bei ty veiksmy padariniai,
suinteresuoty Saliy rysiai ir savybeés (1993, p. 9-11). Sie pozymiai rodo, kad
organizacijos reputacija yra glaudziai susijusi su organizacijos ir
suinteresuoty $aliy santykiais ir ji gali biiti lengvai sugadinta dél netinkamo
organizacijos elgesio su jomis. Tod¢l, pasak Bromley (1993), organizacijos
santykiai su suinteresuotomis Salimis turi biiti pagrjsti ilgalaikiSkumu ir
kokybe. Kokybiskiems santykiams puoseléti reikia ilgalaikiy abiejy Saliy —
tiek organizacijos, tiek suinteresuoty Saliy — atsidavimo.

Skirtingy mokslininky nurodomi ir skiriami $e$i poziiiriai ] organizacijos
reputacija: 1) Ekonominis poziiiris: a) zaidimy teorija: zaidéjo reputacija —
tai suvokimas, kurj kiti turi apie Zaid¢jg bei zaid¢jo vertybes (Weigelt,
Camerer, 1988); b) signalizavimo teorija: vadovai strategiskai naudojasi
organizacijos reputacija, kad komunikuoty apie jos patrauklumg (Shapiro,
1983); ¢) kapitalo ir darbo rinka: verslo organizacijos, pasinaudodamos savo
atstovy reputacija, komunikuoja investuotojams, reguliavimo institucijoms ir
kitoms visuomenés grupéms apie jos sazininguma ir patikimumg (Wilson,
1985). 2) Strateginis poziiiris: strategijos atkreipia démesj j konkurencing
nauda jgyjant palankia reputacijg (Rindova, Fombrun, 1999). 3) Rinkodaros
poziiiris: reputacija daznai jvardijama kaip prekés zenklo jvaizdis. Keller
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(1993) teigimu, reikia sukurti zinoma prekés zenkla, kuris buty palankiai
vertinamas ir kelty stiprig ir unikalig asociacija. 4) Organizacinis poziiris:
reputacija yra jsiSaknijusi darbuotojy patirtyje kuriant prasme; organizacijos
kultiira ir identitetas formuoja organizacijos verslo praktika; organizacinis
poziiiris pagal tai, kokius santykius vadovai uzmezga su pagrindinémis
suinteresuotomis Salimis. 5) Sociologinis poziiiris: reputacijos reitingai yra
socialinés konstrukcijos, susiformuojancios per santykius, kuriuos verslo
organizacija palaiko su suinteresuotomis Salimis bendroje institucinéje
aplinkoje. 6) Apskaitos poziiiris: nematerialusis turtas sukuria aukstesnius
reputacijos vertinimus tarp stebétojy; reputacija, kaip nematerialyjj turta,
reikia jtraukti j finansinés atskaitomybés standartus.

Vadovaudamiesi SeSiais pozilriais ] organizacijos reputacija, Fombrun ir
van Riel (2004) iSskyré SeSias organizacijos reputacijos dimensijas —
emocinis patrauklumas, produkty kokybé, vizija ir lyderysté, darbo aplinka,
socialiné ir aplinkosauginé atsakomybé bei finansiniai rezultatai. Fombrun ir
van Riel (2004) isskirtos organizacijos reputacijos dimensijos véliau
mokslininky (Fombrun, Ponzi, Newsburry, 2015; Maden, Arikan, Telci,
Kantur, 2012; Hillenbrand, Money, 2009; Mazzola, Ravasi, Gabbioneta,
2006; Olmedo-Cifuentes, Martinez-Leon, Davies, 2014; Podnar ir kt. 2012)
i§skaidytos ] smulkesnes, t. y. reputacijos subdimensijas. Organizacijos
reputacijos dimensijy ir subdimensijy jvairové pateikiama 11 paveiksle.

Emocinis patrauklumas Teigiamos emocijos
Pagarba
Gera nuomon¢ apie organizacija
Susizavéjimas organizacija
Pasitikéjimas organizacija
Produkty kokybé Auksta produkty kokybé
Inovacijos
Kainos ir kokybés santykis
Orientacija j klientus
Isiklausymas i klienty poreikius ir lukesCius
Investicijos i tyrimus
Vizija ir lyderysté Lyderysté rinkoje
Pripazinimas
Vystymasis
Meistriska lyderysté
Aiski ateities vizija
Aiskios trumpalaikés ir ilgalaikes veiklos
strategijos
Gebéjimas prisitaikyti prie pokyciy
Rizikos valdymas
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Orientacija j klientus

Isiklausymas ] suinteresuoty Saliy poreikius ir
lakescius

Komunikacija (santykiuose su iSorinémis
Salimis)

Darbo aplinka Organizacijos kultira: komandinis darbas ir
atvirumas pokyc¢iams, aplinkos patikimumas,
organizacijos propaguojamos kultiiros
laikymasis
Zmogiskieji istekliai: gebéjimas pritraukti ir
iSlaikyti talentingus darbuotojus, jais riipintis ir
juos ugdyti, geros darbo salygos, darbuotojy
pasitenkinimas ir motyvacija

Socialiné ir aplinkosauginé Parama ir labdara, visuomenei naudingy

atsakomybé iniciatyvy rémimas
Socialiai atsakingos veiklos inicijavimas ir
propagavimas Aplinkosauginé veikla: tarSos
mazinimas, atsakingas vartojimas, kt.
Bendruomeniné atsakomybé (jsipareigojimas
vietos bendruomenei)

Sazininga ir etiska veikla: sagziningumas,
skaidrumas, darbuotojy etisko elgesio
skatinimas

Finansiniai rezultatai Geri verslo rezultatai
Didelis pelningumas
Mazos rizikos investicijos
Didelés ateities augimo perspektyvos
Konkurencinis pranasumas
Bankroto grésmés nebuvimas.

11 pav. Organizacijos reputacijos dimensijos ir subdimensijos. Saltinis:
parengta darbo autorés remiantis Fombrun, Ponzi, Newsburry, 2015;
Olmedo-Cifuentes, Martinez-Leon, Davies, 2014; Fombrun, 1996; Fombrun,
van Riel, 2004; Hillenbrand, Money, 2009; Maden ir kt., 2012; Mazzola,

Ravasi, Gabbioneta, 2006.

3.2. Suinteresuoty Saliy valdymas — esminé komunikacijos specialisty
atsakomybé

Strateginéje komunikacijoje abi reputacijos kapitalo dedamosios — prekes
zenklo ir santykiy su suinteresuotomis Salimis valdymas yra komunikacijos
specialisty atsakomybés dalis. Tac¢iau Fombrun ir van Riel (2004) teigimu,
organizacijos reputacijg vertéty atskirti nuo prekés zenklo. Organizacijos
reputacija apima suinteresuoty Saliy vertinimus, kaip organizacija geba
pateisinti jy lukesCius. Argenti ir Druckenmiller (2004) teigimu, ,,prekés
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zenklo verté yra ne kas kita kaip pasitik¢jimas produktu®. Grunig ir Hung
(2015) manymu, iSskyrus prekés Zenklo tapatybe, dauguma tokiy terminy
kaip jvaizdis ir reputacija apibudina i§ esmés ta patj reiskinj: ka
suinteresuotos $alys mano apie organizacija. Si atskirtis pastebima ir
mokslinéje literattiroje. Prekés zenklo tapatybé komunikacijos atsakomybei
priskiriama kaip integruotos rinkodaros komunikacijos dalis (Duncan,
Moriarty, 1998). Panasy pozitirj iSreiskia ir Estaswara (2020), prekés Zenklo
valdyma priskirdamas rinkodarai, reklamai ir integruotai rinkodaros
komunikacijai. Tuo tarpu santykiy su suinteresuotomis Salimis valdymas,
kaip kita organizacijos reputacijos kapitalo dedamoji, jvardijama esminiu
strateginés komunikacijos vaidmeniu (L'Etang 2008; Doorley, Garcia 2011;
Johnston, Sheehan 2014; Gill, 2014). Pasak Hutton, MacDougall ir Zadek
(2001), Deephouse (2002) ir Griffin (2002), komunikacijos specialistai
organizacijos reputacijos valdyma per santykius su suinteresuotomis $alimis
propaguoja labiau nei bet kurios kitos srities specialistai. Hon ir Grunig
(1999a) teigimu, apskritai komunikacija nuo panasiy profesijy, pavyzdziui,
rinkodaros, skiriasi tuo, kad ji turi Ziniy, reikalingy uzmegzti santykius su
suinteresuotomis Salimis. Siekiant iStirti praktinj verslo organizacijy vadovy
pozitrj } komunikacijos vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo
organizacijos strategija ir kuriant verslo organizacijai finansing vertg,
pasitelktas Zvalgomasis tyrimas. Poziliriams surinkti taikyti pusiau
struktiiruoti interviu su Lietuvoje veikianciy tarptautiniy verslo organizacijy
vadovais. Daugiau apie zZvalgomojo tyrimo metoda, imtj, tyrimo rezultatus
ziuréti 1, 2 ir 3 prieduose.

Zvalgomojo tyrimo duomenys parodé, kad, vertindami komunikacijos
vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija,
suinteresuoty Saliy valdyma verslo organizacijy vadovai iSskiria kaip esming
komunikacijos specialisty atsakomybeg. Toks verslo organizacijy vadovy
pozitiris ] komunikacijos vaidmenj sutampa su daugelio suinteresuoty Saliy
teorijos mokslininky (Duncan, Moriarty, 1998) pozitriu, kad komunikacija
yra vienas i§ svarbiausiy elementy valdant organizacijos ir jos suinteresuoty
Saliy santykius. Mokslininkai (Bleeke, Ernst, 1993; Mohr, Nevin, 1990;
L'Etang, 2008; Falconi, 2010; Bovee, Thill, 2010; Johnston, Sheehan, 2014;
Carroll, Buchholtz, 2014; Gill, 2014) teigia, kad komunikacija lemia
organizacijy ir suinteresuoty S$aliy santykiy sékme. Suinteresuoty Saliy
teorijos pradininkas Freemanas (1984) komunikacijg taip pat jvardijo
pagrindine valdant santykius su suinteresuotomis Salimis. Van Riel ir
Fombrun (2007) teigimu, organizacijos, siekdamos stiprinti reputacija, per
komunikacijos praktika suinteresuotoms Salims perduoda ,,iSskirtinuma,
nuosekluma, matomuma, skaidruma, autentiSkumga ir gebéjima reaguoti (p.
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90). Jy teigimu, tiesioginis kontaktas, visy pirma pasitelkiant komunikacijg ir
organizacijos sgveika su suinteresuotomis Salimis, tur¢jo didelg jtaka
reputacijos formavimuisi. Hutton ir kt. (2001) bei Kim (2001) teigimu,
komunikacijos kuriamg vert¢ organizacijos lygmeniu galima pademonstruoti
parodant reputacijos, puoseléjamos valdant santykius su suinteresuotomis
Salimis, poveikj finansiniams verslo organizacijos rezultatams.

Vis délto, nors ir pabrézdami komunikacijos svarba valdant santykius su
suinteresuotomis Salimis, verslo organizacijy vadovai neisreiskia poreikio
matuoti komunikacijos valdomy santykiy poveikio verslo organizacijos
finansiniams rezultatams: ,, Niekada nematuojame komunikacijos jtakos
verslo rezultatams: viena, neZinome, kaip tai daryti, ir net nesusimgstéme,
kad tai turétume daryti; , sudétinga pamatuoti komunikacijos kuriamg
finansing verte*; , neturime [komunikacijos vertinimo] sqsajy nei su pelnu,
nei su apyvarta.” Vadovy teigimu, komunikacijos kuriama verté verslo
organizacijos strategijai grindziama pasitelkiant tam tikrus komunikacinés
veiklos rezultatus, pavyzdziui, suinteresuoty Saliy pasickiamumg ir
vertinima: ,, Komunikacija vertina taip vadinamg share of voice”,
., patikimumo kriterijus yra labai svarbus. <...> Ziiirime ne tik tai, ar
brand‘as (prekés Zenklas — aut.) Zinomas, bet kiek patikimumas pakito per
atitinkamq laikotarpj“. Verslo organizacijy vadovy teigimu, rinkodaros
kuriamg vert¢ finansiniu aspektu, skirtingai nei komunikacijos, pamatuoti
yra nesudétinga, nes yra iSskiriami aisktis kriterijai, pavyzdziui, tokie kaip
pardavimo, kontakty skaicius ir kt.: ,, marketingo kuriamg verte galima labai
lengvai pamatuoti pagal prekiy pardavimus <...> kokie pardavimai buvo iki
marketingo veiksmy ir po*; ,,<...> kiek produkty pardavéme*; ,,<...> pagal
tai, kiek Fklienty kontakty atéjo per mobilig programéle”. Vienas i§
svarbiausiy rodikliy rinkodaros lauke — rekomendavimo rodiklis: ,, NPS
(angl. net promoter score) yra turbit svarbiausias rodiklis”. Verslo
organizacijy vadovai teigia, kad verslo organizacijose rinkodaros padalinys
paprastai atlicka ,,prekés Zenklo Zinomumo®, , prekés Zenklo suvokimo,
jsiminimo ar atpaZinimo tyrimus“; ,,<..> ftiria poveikj pirkimui®.
Zvalgomojo tyrimo duomenimis, verslo organizacijy vadovai prekés Zenklo
tapatybés, prekés zenklo jvaizdzio ir prekés Zenklo vertés klausimus linke
priskirti rinkodaros, o ne komunikacijos atsakomybei.

Atsizvelgiant | pirmiau iSdéstytus mokslininky teiginius ir aptarto
zvalgomojo tyrimo rezultatus, galima teigti, kad prekés Zenklo valdymas
verslo organizacijy vadovy jvardijamas kaip rinkodaros atsakomybé, o
suinteresuoty Saliy valdyma, rengiant ir jgyvendinant verslo strategija, verslo
organizacijy vadovai teigia esant svarbiausia komunikacijos atsakomybe.
Remiantis tuo, toliau darbe komunikacijos vaidmuo verslo organizacijos
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strategijai ir finansiniams rezultatams analizuojamas per santykiy su
suinteresuotomis Salimis valdyma kaip reputacijos kapitalo, tiesiogiai
kurian¢io verslo organizacijai finansing verte, dedamaja. Taciau siekiant
nustatyti, kokios suinteresuotos Salys turi didziausia poveikj verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams, reikia detaliau
iSanalizuoti, kokiais kriterijais vadovaujantis suinteresuotos Salys
klasifikuojamos verslo organizacijoje.

3.3. Suinteresuoty Saliy apibréztis ir jy klasifikavimo verslo organizacijoje
ypatumai

Suinteresuotomis S$alimis vadinamos organizacijos, grupés ir asmenys,
galintys daryti jtaka verslo organizacijos veiksmams arba paveikti jos
strategija (Freeman, 1984, p. 46; Phillips, 2003; Freeman, McVea, 2001),
,»be kuriy paramos organizacija nustoty egzistuoti“ (Freeman, 1984, p. 31) ir
kurie yra ,,veikiami organizacijos strateginiy sprendimy ir tiksly* (Freeman,
1984, p. 46). Visos suinteresuotos Salys pasizymi konkre¢iu indéliu ir jtaka
jgyvendinant verslo organizacijos strategija, o verslo organizacija savo
ruoztu teikia skirtingg naudg skirtingoms suinteresuotoms Salims
(Rothaermel, 2019). Rothaermel (2019) teigimu, darbuotojai skiria savo
laikg ir talentg organizacijai, uz tai gauna darbo uzmokestj. Akcininkai skiria
kapitalo tikédamiesi, kad akcijos kils ir verslo organizacija mokés
dividendus. Bendruomenés teikia nekilnojamajj turta, infrastruktiirg ir viesajj
sauguma. Mainais jos tikisi, kad verslo organizacijos mokés mokescius,
suteiks darbo viety ir neterS aplinkos. Todél verslo organizacija yra
jsitraukusi ] daugialypius mainy santykius su jvairiomis vidaus ir iSorés
suinteresuotomis Salimis. Jei kuri nors suinteresuota $alis nedalyvauja verslo
organizacijos mainy santykiuose, tai gali turéti neigiamg poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams (Branco, Rodrigues, 2006).
Gil-Lafuente ir Paula (2013) teigimu, verslo organizacijai svarbu
nustatyti visas suinteresuotas Salis. Bent vienos suinteresuotos Salies
nejtraukus j verslo strategija, kyla grésmé, kad ta ,suinteresuota Salis
nesukurs indélio ] organizacijos socialinés ar ekonominés aplinkos plétra“
(2013, p. 675). Mokslininky Donaldson ir Preston (1995) jvardijamos tokios
pagrindinés suinteresuotos Salys: klientai, akcininkai, darbuotojai, tiekéjai,
visuomeng, politinés grupés, profesinés asociacijos ir vyriausybés (1995, p.
69). Kiti mokslininkai iSskiria daugiau verslo organizacijos suinteresuoty
Saliy. Tai — ziniasklaida (Roloff, 2008), nevyriausybinés organizacijos (Gil-
Lafuente ir kt., 2013), bendruomenés (Florea, Florea, 2013), verslo partneriai
(Neville, Bell, Menguc, 2005) ir kt. Komunikaciniu pozZiiriu Gregory (2000)
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ivardija SeSias pagrindines verslo organizacijos suinteresuotas Salis: 1)
jvairios visuomeninés grupés, kurios formuoja nuomong¢ (pvz., interesy
grupés, ziniasklaida); 2) akcininkai; 3) verslo partneriai; 4) vietinés valdzios
institucijos; 5) klientai, tiekéjai, konkurentai; 6) darbuotojai, jy
susivienijimai ir potenciallis darbuotojai. Verslo organizacijai klasifikuojant
suinteresuotas Salis, Gil-Lafuente ir kt. (2013) siiilo taikyti tokius kriterijus,
kurie yra grindziami suinteresuoty Saliy santykiu su organizacija: 1) pagal
jsipareigojimus — fiziniai arba juridiniai asmenys, kuriy jsipareigojimai
itvirtinti teisés aktais, sutartimis, politiniais ar praktiniais kodeksais; 2) pagal
jtaka — fiziniai arba juridiniai asmenys, galintys paveikti verslo organizacijos
strategija ir tikslus ir turéti jtakos verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Jtaka gali biiti neformali arba formali, t. y. kai suinteresuota
Salis turi oficialig sprendimy priémimo galia. 3) Trecias kriterijus, kuriuo
remiantis gali biiti klasifikuojamos suinteresuotos Salys, yra artimumo. Tai
fiziniai arba juridiniai asmenys, su kuriais organizacija bendradarbiauja
dazniausiai. IS jy paminétina vidinés suinteresuotos Salys, palaikancios
ilgalaikius santykius su organizacija, nuo kuriy priklauso kasdiené
organizacijos veikla, taip pat iSoriniai fiziniai ar juridiniai asmenys. 4)
Ketvirtas kriterijus, kuriuo remiantis gali buti skirstomos suinteresuotos
Salys, yra priklausomybés. Pagal priklausomybe tai gali buti fiziniai arba
juridiniai asmenys, labiausiai priklausomi nuo verslo organizacijos. 5) Pagal
atstovavimg suinteresuotos Salys gali buti fiziniai arba juridiniai asmenys,
kurie per reguliavimo struktiiras atstovauja tam tikroms interesy grupéms,
pavyzdZziui, bendruomeniy ar profesiniy sajungy atstovai (Gil-Lafuente ir kt.,
2013).

Suinteresuotos Salys gali turéti tiesioginj arba netiesioginj, teigiama ar
neigiamga poveikj verslo organizacijos strategijai, jos tikslams ir finansiniams
rezultatams (Freeman, 1984; Gil-Lafuente ir kt., 2013; Florea ir kt., 2013;
Gregory, 2007). Henriques ir Sadorsky (1999) teigimu, klientai, tiekéjai,
darbuotojai ir akcininkai turi didziausig tiesioginj poveikj (galig) verslo
organizacijai, jos strategijai ir finansiniams rezultatams. Tiesiogin¢ klienty
itaka verslo organizacijai matoma i§ teigiamos ar neigiamos produkty
pirkimo elgsenos ar produkty rekomendavimo. Tiekéjy poveikis verslo
organizacijai finansiniu aspektu pasireiSkia tuo, kad jie gali sustabdyti
zaliavy, reikalingy produktams kurti, tieckima. Nuo darbuotojy nasumo
priklauso verslo organizacijos veiklos efektyvumas, o akcininkai, verslo
organizacijai nepateisinus jy lukes¢iy, gali sumazinti investicijas ar parduoti
turimas akcijas. Kitos suinteresuotos Salys, pavyzdziui, bendruomenés,
ziniasklaida, valdZzios institucijos ar placioji visuomené, taip pat turi poveikj
verslo organizacijos finansiniams rezultatams, ta¢iau jis jvardijamas kaip
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netiesioginis (Henriques ir kt., 1999). PavyzdZziui, verslo organizacijai
nepateisinus bendruomeniy poreikiy, jos gali sutelkti kitas organizacijas ir
susivienyti prie§ verslo organizacijos vykdomg veikla. Bendruomenés kaip
suinteresuota Salis glaudziai siejama su kita suinteresuota Salimi —
ziniasklaida, formuojancia placiosios visuomenés nuomong apie
organizacija, o ji gali biiti teigiama arba neigiama. Valdzios institucijos,
vyriausybé, prieziliros institucijos uztikrina verslo organizacijos
funkcionavimg nustatydamos tam tikras organizacijos veiklos taisykles ir
normas (Dowling, 1995).

Suinteresuoty Saliy klasifikavimas pagal jy poveikj verslo organizacijos
strategijai ir jos finansiniams rezultatams pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé. Suinteresuoty Saliy klasifikavimas pagal jy poveikj verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams

Tiesioginj poveiki verslo Netiesioginj poveikj verslo organizacijos
organizacijos strategijai ir jos strategijai ir jos finansiniams rezultatams
finansiniams rezultatams turincios turincios suinteresuotos Salys
suinteresuotos Salys
Klientai Bendruomeneés (vyriausybinés ir

nevyriausybinés organizacijos, jvairios
$ajungos, asociacijos)

Darbuotojai Ziniasklaida
Tiekéjai Partneriai
Akcininkai Valdzios institucijos

Placioji visuomené

Saltinis: parengta darbo autorés remiantis Donaldson ir Preston, 1995;
Dowling, 1995; Fiedler ir Kirchgeorg, 2007; Florea ir Florea, 2013;
Freeman, 1984; Gil-Lafuente ir Paula, 2013; Gregory, 2007; Henriques ir
Sadorsky, 1999; Neville ir kt., 2005; Roloff, 2008.

Remiantis suinteresuoty $aliy poveikio verslo organizacijos strategijai ir
jos finansiniams rezultatams kriterijumi, Siame darbe analizuojamos
pagrindinés suinteresuotos Salys, turinCios tiesioginj poveikj verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams: klientai, darbuotojai,
tiekéjai ir akcininkai.

3.4. Santykiy su suinteresuotomis Salimis, turin¢iomis tiesioginj poveikj
verslo organizacijos finansiniams rezultatams, vertinimo kriterijai

Freemanas (1984) ,,suinteresuoty Saliy poziiirj | verslo organizacijg“ siiilo
vertinti kaip ,,hub-and-spoke* (1984, p. 25) figiirg, kur verslo organizacija
yra centriné figlira, o ja supa suinteresuotos Salys. Tai yra dominuojantis
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modelis suinteresuoty Saliy teorijoje (Buchholz, Rosenthal, 2004;
Donaldson, Preston, 1995), atspindintis verslo organizacijos santykiy su
suinteresuotomis Salimis aspektus ir pagrindziantis §iy Saliy svarba verslo
organizacijos strategijoje. Suinteresuoty Saliy teorija padeda nustatyti verslo
organizacijos teisétus asmeny ar grupiy, kurie savo veikla gali paveikti
verslo organizacijos strategija, jos tikslus ir uzdavinius, interesus (Freeman,
Wicks, Parmar, 2004). Suinteresuoty Saliy teorija skatina vadovus atsakyti ]
du pagrindinius klausimus: kokia yra verslo organizacijos paskirtis ir kokia
atsakomybé verslo organizacijai tenka suinteresuoty Saliy atzvilgiu, kad biity
skatinamas bendradarbiavimas ir vengiama bet kokiy veiksmy, susijusiy su
suinteresuotomis Salimis, galin¢iy neigiamai paveikti organizacijos tikslus ir
uzdavinius (Miles, 2017). Todél suinteresuoty Saliy teorija prisideda prie
verslo organizacijy ekonominés ir socialinés vertés kiirimo analizés, siekiant
paaiskinti verslo organizacijos ir suinteresuoty Saliy bendrg veikla, kuria
sickiama patenkinti jy interesus (Jensen, 2002). Parmar ir kt. (2010) teigé,
kad suinteresuotos Salys yra svarbi verslo organizacijos strategijos dalis ir
efektyvus Siy Saliy valdymas lemia geresnius verslo organizacijos
finansinius rezultatus. Santykiais patenkintos suinteresuotos Salys labiau
bendradarbiauja su organizacija, tod¢l yra linkusios dalytis informacija, kuri
gali dar labiau padidinti verslo organizacijos kuriamg vert¢ arba sumazinti
sgnaudas; didesnis suinteresuoty Saliy pasitikéjimas mazina verslo sandoriy
sgnaudas; efektyvus sudétingo suinteresuoty Saliy tinklo valdymas gali lemti
didesnj verslo organizacijos geb¢jima prisitaikyti ir lankstumg, sumazinti
neigiamy padariniy tikimybe, taip sukurti labiau nuspé&jama ir stabily pelna
(Parmar ir kt., 2010, p. 406). Galiausiai, palaikydamos tvirtus santykius su
suinteresuotomis Salimis, verslo organizacijos gali susikurti tvirta reputacija,
uz kurig rinkoje atlygina verslo partneriai, darbuotojai ir klientai.
Saziningumas (Bridoux, Stoelhorst, 2014; Bridoux, Vishwanathan, 2020;
Harrison, Wicks, 2013; 2021), abipusiSkumas (Bosse, Phillips, Harrison,
2009; Bridoux, Stoelhorst, 2016, 2022; Harrison, Bosse, Phillips, 2010;
Harrison, Wicks, 2021) ir vertybés (Bundy, Vogel, Zachary, 2018; Lange,
Bundy, Park, 2022) motyvuoja suinteresuotas Salis bendradarbiauti ir lemia
geresnius verslo organizacijos finansinius rezultatus. Mokslininky (Freeman,
Harrison, Wicks, Parmar, de Colle, 2010; Greenwood, van Buren, 2010;
Jones, Harrison, Felps, 2018; Phillips, 2019; Henisz, Dorobantu, Nartey,
2014) teigimu, verslo organizacijos, kurios bendradarbiauja su
suinteresuotomis Salimis remdamosi etiniais principais, tokiais kaip
saziningumas, teisingumas, patikimumas, dosnumas, riipestingumas,
lojalumas ir pagarba, pasieks geresniy finansiniy rezultaty. Pasitikéjimu ir
saziningumu pagristas suinteresuoty Saliy santykiy valdymas taip pat gali
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sumazinti moraling rizika (Alchian, Demsetz, 1972; Jones ir kt., 2018). Be
to, gali sumazinti iSlaidas, patiriamas dél prieSiSky suinteresuoty Saliy
veiksmy, pavyzdziui, ieskiniy, boikoty, i$¢jimo i§ darbo, nepalankaus
reguliavimo ir neigiamo ziniasklaidos poveikio (Cornell, Shapiro, 1987;
Harrison, St. John, 1996). Suvokimas, kad verslo organizacija yra maziau
rizikinga investicija, gali padidinti verslo organizacijos vertybiniy popieriy
verte (Graves, Waddock, 1994) ir paversti verslo organizacija patrauklesne
partnere investicijoms (Wang, Barney, Reuer, 2003).

Toliau darbe analizuojama, kokie santykiy su suinteresuotomis Salimis
vertinimo kriterijai svarbiausi aptariant komunikacijos ir suinteresuoty Saliy
sgveika, bei kokie indikatoriai rodo S$ios sgveikos poveikj verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams.

3.5. Kriterijai, leidziantys jvertinti komunikacijos valdomy santykiy poveikj
verslo organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams

Ledingham (2008) teigimu, esminiai vertinimo kriterijai, taikomi jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijai, yra keturi: pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas ir
kontrolés abipusiskumas. Sie kriterijai yra sékmingy santykiy rodikliai (Hon,
Grunig, 1999b). Hon ir Grunig (1999b) teigimu, Sie keturi kriterijai tapo
visuotinai pripazjstamu organizacijos ir suinteresuoty Saliy santykiy
vertinimo budu. Aptariant komunikacijos ir suinteresuoty Saliy saveika,
pasitikéjimas ir pasitenkinimas jvardijami kaip du pagrindiniai kriterijai
(Dimmick, Bell, Burgiss, Ragsdale, 2000). Friedman ir Miles (2006) apie
komunikacijos vaidmenj suinteresuoty Saliy pozidiriui teigé, kad
komunikacijos vaidmuo yra reikSmingas siekiant suinteresuoty Saliy
pasitikéjimo ir pasitenkinimo. Pasak Strong, Ringer ir Taylor (2001),
suinteresuoty Saliy pasitenkinimo kokybe daugiausia lemia komunikacijos
veiksniai, tokie kaip komunikacijos savalaikiSkumas, saziningumas ir
informacijos i§samumas.

Be $iy keturiy esminiy organizacijos santykiy su suinteresuotomis Salimis
vertinimo  kriterijy, penktoji santykiy kriterijy pora — santykiy
abipusiSkumas, apimantis mainy ir bendruomeninius santykius.
Bendruomeniniai ir mainy santykiai jvardijami kaip pagristi normy
taisyklémis, reglamentuojan¢iomis naudos teikimg ir gavimg (Clark, 1984;
Clark, Mills, 1993; Clark, Mills, Powell, 1986). Mainy santykiuose ,,nauda
duodama tikintis gauti panasig nauda mainais arba kaip atsilyginimg uz
anksCiau gautg nauda“™ (Mills, Clark 1994, p. 30). Bendruomeniniai santykiai
»hesukuria konkreCios skolos ar jsipareigojimo grazinti lyginamaja nauda
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mainy santykiuose“, nes nauda suteikiama ,atsizvelgiant | suinteresuoty
Saliy poreikius nesitikint naudos* (Clark, Mills, 1993, p. 684). Darbo autorés
poziiiriu, abu Sie kriterijai — mainy ir bendruomeniniai santykiai — sujungia
jsipareigojimo ir kontrolés abipusiSkumo Kkriterijus. Pavyzdziui, kontrolés
abipusiSkumo mutualistinis geranoriSkumas atitinka mainy santykiy logika,
kai ,,8alys nuoSirdziai domisi viena kitos gerove ir siekia bendros naudos*
(Nguyen, 2010, p. 348). Mainy santykiy koncepcija integruota ir |
jsipareigojimo apibréztj: jsipareigojimas yra ,,mainy partnerio tikéjimas, kad
nuolatiniai santykiai yra tokie svarbiis, jog verta déti maksimalias pastangas
jiems iSlaikyti“ (Morgan, Hunt, 1994, p. 23). Bendruomeniniy santykiy
koncepcija, apibrézianti naudos teikima kitai Saliai nesitikint naudos sau,
atitinka kontrolés abipusiSkumo altruistinio geranoriSkumo koncepcija,
jvardijamg kaip ,,vienos S$alies riipest] ir norg daryti gera kitai Saliai,
neapsiribojant egocentriniu pelno modeliu“ (Nguyen, 2010, p. 348).

Taigi toliau darbe esminiais vertinimo kriterijais, taikytinais ir taikomais
ivertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijai, jvardijami keturi vertinimo kriterijai:
pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas ir kontrolés abipusiSkumas.
Morgan ir Hunt (1994) bei Hon ir Grunig (1999ab) teigimu, komunikacijos
valdomiems santykiams su klientais ir darbuotojais jvertinti svarbls visi
keturi vertinimo kriterijai. Tiekéjams ir akcininkams svarbiausias —
pasitikéjimo kriterijus (Skandrani, Triki, Baratli, 2011). Pasitikéjimas
svarbus vertinant santykius su visomis pagrindinémis suinteresuotomis
Salimis (zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Suinteresuoty Saliy santykiams jvertinti svarbiis kriterijai

Suinteresuotos | Klientai Darbuotojai | Tiekéjai Akcininkai
Salys
Kriterijai
Pasitikéjimas + + + +
Pasitenkinimas + +
Isipareigojimas + +
Kontrolés + +
abipusiSkumas

Saltinis: parengta darbo autorés remiantis Morgan ir Hunt, 1994; Hon ir
Grunig, 1999ab; Skandrani, Triki ir Baratli, 2011.
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3.6. Komunikacijos, lemiancios santykiy su suinteresuotomis $alimis poveikj
verslo organizacijos finansiniams rezultatams, vertinimo kriterijy ir
indikatoriy nustatymas

Zvalgomojo tyrimo, kuris darbe aptartas 3 skyriaus 3.1.1 poskyriuje ir kurio
duomenys pateikiami 1-3 prieduose, metu, atlikus interviu su verslo
organizacijy vadovais, paaiSkéjo, kad verslo organizacijy vadovai
komunikacijos specialisty vaidmenj apibtidina kaip strateginj. Strateginis
vaidmuo, daugumos verslo organizacijy vadovy pozitriu, apima santykiy su
suinteresuotomis $alimis valdymg. Siam vaidmeniui vadovai skiria
didziausiag prioriteta. Toks Lietuvoje veikianciy tarptautiniy verslo
organizacijy vadovy poziiiris atitinka uzsienio mokslininky nuostatas, kad
komunikacijos specialistai, valdydami santykius su suinteresuotomis Salimis,
atlieka strateginj vaidmenj (L'Etang 2008; Doorley, Garcia, 2011; Johnston,
Sheehan, 2014; Gill, 2014). Tac¢iau zvalgomojo tyrimo duomenimis, verslo
organizacijy vadovai stokoja aiSkumo, kaip komunikacijos specialisty
pastangomis efektyviis santykiai su suinteresuotomis Salimis gali prisidéti
prie finansinés vertés verslo organizacijai kiirimo ir kaip sukurtg finansing
verte galima pamatuoti. Nustacius, kad néra sutarty, komunikacijos srityje
bendrai taikomy kriterijy ir indikatoriy, leidzianciy jvertinti komunikacijos
valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveik] verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, sieckiama atliekant empirinj tyrima ne tik suderinti
Sio darbo teorinéje dalyje (3 skyriaus 3.4 poskyris) pateikta santykiy su
suinteresuotomis  Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams turinéiy kriterijy saraSa, bet ir verifikuoti indikatorius,
leidziancius jvertinti atitinkamus kriterijus, nustatytus atlikus teoring analizg.

Toliau pristatomas empirinio tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai,
pagrindziamas empirinio tyrimo metodo pasirinkimas ir jo tinkamumas tokio
pobtidzio problematikai  tirti, pateikiamas tyrimo instrumentas ir jo
sudarymo logika, pristatomas tyrimo organizavimas ir eiga.

3.6.1. Empirinio tyrimo metodika

Empirinio tyrimo objektas: komunikacinés veiklos vertinimo kriterijai ir
indikatoriai, leidziantys nustatyti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti ir verifikuoti komunikacinés veiklos
vertinimo kriterijus ir indikatorius, palaikant santykius su suinteresuotomis
Salimis darancius poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams.
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Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1) Remiantis teorine analize, nustatyti esminius Kriterijus ir parengti jy
apibidinimo formuluotes ir iSskirti indikatorius, taikomus
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikiui verslo organizacijos finansiniams rezultatams jvertinti;

2) Verifikuoti nustatytus kaip poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams turinCius komunikacinés veiklos vertinimo kriterijus ir
indikatorius;

3) Parengti komunikacinés veiklos vertinimo kriterijy ir indikatoriy,
leidzian¢iy  jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams iSrySkinant tam tikry kriterijy ir indikatoriy svarba,
sgvada.

3.6.1.1. Empirinio tyrimo metodikos pasirinkimo argumentacija

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas — Delphi
grupinis kartotinis interviu: ekspertinis pusiau struktiiruotas pasikartojantis
interviu su verslo organizacijy komunikacijos vadovais, kuris vykdytas el.
platformoje. Empirinio tyrimo tikslu iSsikeltas siekinys su auks$¢iausio
lygmens komunikacijos specialistais (vadovais) suderinti ir verifikuoti
teoriniu pagrindu sukurtus vertinimo kriterijus ir indikatorius, leidziancius
pagristi komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams. Sio metodo
pasirinkimas grindziamas tuo, kad iki Siol néra sukurta visuminés kriterijy ir
indikatoriy sistemos, leidziancios jvertinti komunikacijos valdomy santykiy
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, o nauji dalykai
paprastai gali kelti nesutarimy ir diskusijy. Jiems suderinti ir dél jy sutarti
reikalingas eksperty konsensusas, kurj siiilo Delphi tyrimo metodas (Fink-
Hafner, Dagen, Dousak, Novak, Hafner-Fink, 2019). Sis metodas yra
praktiskas probleminése srityse, kuriose néra statistiniais modeliais pagristy
jrodymy, zinios yra neaiskios ir nei§samios (Igbal, Pipon-Young; 2009;
Donohoe, Needham, 2009), ypa¢ kai keliamas tikslas pagerinti problemy
supratima, galimybes ar sprendimus (Skulmoski, Hartman, Krahn, 2007).
Linstone ir Turoff (1975) Delphi tyrimo metoda apibrézia kaip struktiirizuota
technika, skirta efektyviai moduliuoti grupinio komunikavimo procesa, kad
buty galima drauge iSspresti sudétingg problema, arba kai truksta susitarimo
dél problemos pobiidzio, jos sudedamyjy daliy (Delbecq, Van de Ven,
Gustafson, 1975, p. 5; Powell, 2003, p. 376).
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Delphi tyrimo metodas empiriniam tyrimui tinkamas ir dél savo
specifikos, leidziancios tyrimo dalyviams jsitraukti | vertinimo kriterijy ir
indikatoriy kiirimo procesg ne tik pateikiant savo nuomone apie jau
nustatytus vertinimo kriterijus ir indikatorius, bet ir jg koreguoti atsizvelgiant
1 kity dalyviy poziiirj. Kennedy (2004) teigimu, ,,Delphi metodas suteikia
galimybe ekspertams anonimiskai pateikti savo nuomong ir zinias apie
sudétingg problema, pamatyti, kaip jy poziliris sutampa su kity tyrimo
dalyviy poziiiriais ir, jei pageidaujama, pakeisti savo nuomong, persvarscius
kity tyrimo dalyviy atsakymus® (p. 504). Empirinio tyrimo metu vertinimo
kriterijai ir indikatoriai sukurti remiantis teoriniu pagrindu, todél auksciausio
lygmens komunikacijos profesionaly — praktiky jsitraukimas diskutuojant
apie pateiktus kriterijus ir indikatorius, juos koreguojant, eliminuojant ar
pildant indikatoriy sgvada suteikia Siam tyrimui patikimumo dél praktinio Siy
vertinimo kriterijy ir indikatoriy pritaikomumo.

Vienas i§ svarbiy argumenty pasirenkant §j tyrimo metoda empiriniam
tyrimui atlikti buvo tai, kad Delphi tyrimo metodas sékmingai naudojamas
kitose srityse kuriant ir verifikuojant vertinimo kriterijus bei indikatorius.
Vertinimo kriterijai ir indikatoriai, pasitelkus Delphi tyrimo metodika,
sukurti ir verifikuoti sveikatos priezitiros srityje (Singer ir kt., 2016; Han,
Ahn, Song, Hwang, Roh, 2012; Jordan, Javernick-Will, 2013; Boulkedid,
Abdoul, Loustau, Sibony, Alberti, 2011). Komunikacijos lauke tyrimy, kai
Delphi tyrimo metodas buty taikomas komunikacinés veiklos vertinimo
kriterijams bei indikatoriams aptarti ir verifikuoti, neaptikta.

Moksliniuose tyrimuose, siekiant priimti grupinj sprendima, placiai
naudojami ir kiti metodai, turintys nusistovéjusia istorija. Kaip pavyzdys
minétini nominaliosios grupés metodas (angl. nominal group technique) ir
sgveikaujanCiy grupiy metodas (angl. interacting group method). Taciau
Delphi tyrimo metodas, palyginti su minétais grupiniais metodais, pasizymi
keletu pranasumy. Pirma, idéjy generavimas taikant Delphi tyrimo metoda,
yra individualus, anoniminis ir nepriklausomas, todél tyrime
dalyvaujantiems ekspertams nedaro jtakos kity tyrimo dalyviy nuomoné,
kaip gali nutikti naudojant minétus grupinius metodus (Needham, de Loe,
1990). Siekiant iSvengti galimai kai kuriy eksperty dominuojancios
nuomonés, Delphi tyrimo metodas, jgalinantis eksperty nepriklausomumag
generuojant idéjas dél vertinimo kriterijy apibidinimy bei vertinimo
indikatoriy sgvado, yra vienas i svarbiy veiksniy, dél ko $is tyrimo metodas
pasirinktas empiriniam tyrimui atlikti. Tokiu biidu atliekant empirinj tyrima
uztikrinta, kad konsensusas pasiektas jvertinus visy tyrimo dalyviy
nuomones, 0 ne remiantis keleto autoritetingy eksperty dominuojanciomis
izvalgomis.
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Antras pranasumas yra tas, kad, naudojant Delphi tyrimo metoda, nekyla
tarpasmeniniy  konflikty ir komunikavimo problemy, nes ekspertai
tarpusavyje nekomunikuoja ir nezino vieni apie kity dalyvavima tyrime,
todél gali sklandziau pateikti savo jzvalgas dél vertinimo kriterijy ir
indikatoriy, jas koreguoti ar diskutuoti kilus abejoniy nesibaiminant, kad
kitokia nuomoné gali sukelti konfliktines situacijas. Pavyzdziui, ekspertai
diskutuodami dél vertinimo kriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumas*
pasiskirsté j dvi grupes, turincias prieSinga poziiirj. Atsizvelgiant j tai, kad,
skirtingai nuo focus grupés, Delphi tyrimo metodas susideda i§ kartotiniy
individualiy interviu su kiekvienu ekspertu atskirai, kad bty iSvengta bet
kokios tiesioginés konfrontacijos, Sio metodo pagalba situacija buvo
suvaldyta ir sklandziai pasiektas sutarimas dél minéto vertinimo kriterijaus.

Trecia, praktinis aspektas yra tas, kad, kitaip nei taikant nominaliosios
grupés ar sgveikaujanéiy grupiy metodus, Delphi tyrimo atveju nereikia
vykti j fizing tyrimo vietg (Clayton, 1997), nes tyrimas vykdomas el.
platformoje. Atsizvelgus | jtempta ir nuolat besikeiCiancig tyrime
dalyvavusiy eksperty darbotvarke (visi ekspertai yra lyderiaujanciy verslo
organizacijy auksciausio lygmens komunikacijos vadovai) ir dél to kylancius
sunkumus suderinti visiems tinkamga diskusijos datg ir laika, Sis veiksnys
buvo ypaé¢ svarbus. Galiausiai, naudojant Delphi tyrimo metoda, vienas po
kito einantys tyrimo raundai leido atliekant §] empirinj tyrimg remtis
ankstesniais rezultatais ir tokiu biidu islaikyti tyrimo kryptinguma.

Empiriniam tyrimui atlikti ypa¢ svarbios $ios metodinés Delphi tyrimo
metodo savybés: patikrinamumas, suprantamumas ir holizmas (holizmas
apima Zinias ir apie reiskinj, ir apie jo konteksta) (Bleijenbergh, Korzilius,
Verschuren, 2011). Siuo atveju, kai atlickamas j praktika orientuotas
tyrimas, patikrinamumas ir suprantamumas, Delphi tyrimuose pirmiausia
susij¢ su ziniy kiirimo atvirumu ir skaidrumu, buvo ypac svarbiis veiksniai
renkantis tyrimo metoda. Duomeny pagristumg didino tai, kad ekspertai
galgjo galvoti apie problemg keliais etapais (Donohoe, Needham, 2009), o
griztamojo rySio procesas leido ir skatino ekspertus i§ naujo jvertinti savo
pirminius sprendimus dél informacijos, pateiktos ankstesnése iteracijose
(Hsu, Sandford, 2007). Naudojant Delphi metoda, kontroliuojamas
griZztamojo rySio procesas ir keliy statistinés analizés metody tinkamumas
duomenims interpretuoti (Hsu ir kt., 2007).

Kaip ir kiekvienas tyrimo metodas, Delphi tyrimo metodas turi tam tikry
ribotumy. Naudojant §j tyrimo metoda jo dalyviams reikia gana daug laiko ir
pastangy darbui atlikti. Kaip teigia Donohoe ir kt. (2009), §is metodas
pasizymi pazeidziamumu dél eksperty pasitraukimo i$ tyrimo. Nors atliekant
§i tyrimg visi ekspertai dalyvavo iki tyrimo pabaigos, kol buvo pasiektas
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sutarimas, taciau, atsiradus poreikiui vykdyti daugiau tyrimo etapy, §i rizika
gal¢jo tapti kliuviniu kokybiSkai baigti tyrimg. AnonimiSkumas, nors ir
laikomas Delphi tyrimo metodo pranasumu, taip pat turi tam tikry neigiamy
padariniy — maziau priklausoma nuo idéjy (Igbal ir kt., 2009).
Metodologiniai apribojimai sudaro sunkumy apibendrinti rezultatus dél
imties dydzio (Schmidt, Lyytinen, Keil, Cule, 2001), eksperty atsakymy,
riboto pozilirio ar netolygaus patirties pasiskirstymo (Nambisan, Agarwal,
Tanniru, 1999; Niederman, Brancheau, Wetherbe, 1991; Hsu, Sandford,
2007). Nors e-Delphi atveju duomeny jvedimas j skaitmenines duomeny
platformas yra pranasumas, kai kuriems ekspertams, Donohoe, Stellefson ir
Tennant (2012) teigimu, tai gali sukelti nepatogumy.

3.6.1.2. Tyrimo imtis ir tyrimo dalyviy charakteristikos

Martino (1972) poziiriu, galima pasitelkti 15-30 kruopsciai atrinkty
jvairialypés grupés eksperty ir tik 5-10 eksperty, kai formuojama
homogeniska tyrimo dalyviy grupé. Duke (2009) pozitiriu, homogeniska 10—
15 tyrimo dalyviy grupé ,tikriausiai tinkamas skaiCius geram rezultatui
pasiekti (p. 322). Kerr (2009) taip pat savo tyrime sieké homogeniskumo
(jo tyrimo dalyviai — pedagogai) ir i ji jtrauké 11 dalyviy. Zerfass, Fink ir
Linke (2012) dviejy pakopy Delphi tyrime apie socialing ziniasklaidg rémesi
32 eksperty jzvalgomis. Igbal ir kt. (2009) teigimu, net kai j Delphi tyrima
jtraukiama gana mazai eksperty (pavyzdziui, iki 10 eksperty), Delphi
komunikacija apima kokybiniy interviu (elementy) ir kiekybiniy apklausy
interviu derinj, kuris gali perzengti atotriik] tarp $iy dviejy metody ir pateikti
i§samy vaizda.

Ivertinus skirtinga mokslininky pozitrj dél Delphi tyrimo imties, Siam
tyrimui atlikti suformuota 20 auksciausio lygmens komunikacijos eksperty
grupé. Atsizvelgus | siekiamg tikslg ir remiantis anksCiau darbe pristatyta
teorine medziaga, suformuoti tyrimo dalyviy — eksperty — atrankos kriterijai:

1) Einamos pareigos — auksciausio lygmens komunikacijos specialistai
(vadovai);

2) Profesiné patirtis komunikacijos / ry$iy su visuomene srityje — ne
maziau kaip 10 mety ir ne maziau kaip 5 metai vadovaujancioje
pozicijoje;

3) Darbo lyderiaujanciose verslo organizacijose patirtis — ekspertai
atstovauja  Lietuvoje  veikian¢ioms  tarptautinéms  verslo
organizacijoms arba lietuvisko kapitalo jmonéms, kurios pasizymi
aukstu reputacijos indeksu bei uzima lyderiaujancias pozicijas (top
1-3 pagal turima rinkos dalj) savo verslo segmente;
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4) Eksperty jsipareigojimas dalyvauti visuose tyrimo etapuose, kol bus

pasiektas sutarimas.

Loo (2002) teigimu, motyvacinis laiSkas, kvieCiantis ekspertus dalyvauti
tyrime, yra ypac svarbus Delphi tyrimo atveju, nes tyrimo dalyviai turi biiti
informuoti apie dalyvavima visuose etapuose ir motyvuoti, laiku grazinti
uzpildytus klausimynus, kad analizés pagrindu biity galima parengti tiek
griztamojo rysio ataskaita, tiek kito etapo klausimyng. Kvieciami dalyvauti
Delphi tyrime komunikacijos ekspertai motyvuoti tuo, kad bendras darbas
,»bus reik§mingas tiek teoriniu aspektu, tiek ir praktiniu pritaikymu visam
komunikacijos laukui®.

Etiniai klausimai. Kiekvienas atlickamas tyrimas turi atitikti tam tikrus
etikos principus, kad biity iSsaugotas tyrimo dalyviy orumas ir privatumas.
Atliekant tyrimg grieztai laikytasi principo — iSlaikyti tyrimo dalyviy
konfidencialuma. Sis principas ypa¢ svarbus atlickant Delphi tyrima, nes jei
nors vienas dalyvis turi galimybe Zinoti, kokie kiti dalyviai dalyvauja tyrime,
tai gali iskreipti jo atsakymus (Wakefield, Watson, 2014). Siy mokslininky
teigimu, nors tyréjas akivaizdziai zino, kas dalyvauja tyrime, svarbu, kad
biuty randama biidy kuo labiau atskirti duomenis nuo konkreciy tyrimo
dalyviy. Pagrindinis socialinio tyrimo elementas yra tai, kad dalyvavimas
turi buiti savanoriS$kas. Empirinio tyrimo dalyviai buvo i§ anksto informuoti,
kad jy pateikta informacija ar nuomoné, neatskleidziant dalyviy tapatybés,
bus panaudota tyrimo tikslams ir skelbiama daktaro disertacijoje.

3.6.1.3. Tyrimo dizainas

Kaip teigia mokslininkai (Delbecq ir kt., 1975; Taylor, 1978; Tersine, Riggs,
1976), paprastai néra griezty gairiy, kaip atlikti Delphi tyrima. Duomeny
gavimas ir sutarimo paieska taikant Delphi tyrimo metoda atlickami per dvi
ar daugiau, paprastai tris iteracijas. Du etapai yra minimalus iteracijy
skaiCius, o trys etapai jvardijami kaip efektyviausias skaiCius norimiems
rezultatams pasiekti (Brockhoff, 1975; Rohrbaugh, 1979). Nors teigiama,
kad iteracijy skai¢ius priklauso nuo sutarimo tarp dalyvaujanciy eksperty ir
papildomo sutarimo ,,patobulinimo®, kurj suteikia paskutinis turas, taiau
atliekant §j tyrima sutarimas tarp eksperty sklandziai pasiektas treCiajame
etape. Atliekant empirinj tyrima, kurio tikslas — teoriniu pagrindu nustatyti ir
verifikuoti komunikacijos, lemiancios santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, vertinimo kriterijus ir
indikatorius, ekspertais pasitelkiant auksc¢iausio lygmens komunikacijos
specialistus (vadovus), sutarimas tiriamuoju klausimu pasiektas per tris
etapus, arba iteracijas.
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Atliekant §j tyrimg vykdyti trys tyrimo etapai.

Pirmasis tyrimo etapas: eksperty diskusijos dél siiilomo vertinimo
kriterijy apibiidinimo, vertinimo indikatoriu ir iSvestiniy savybiy, pagal
kurias jie gali buti vertinami, sgvado. Atrinkus tyrimo dalyvius —
ekspertus, jy nurodytu elektroninio pasto adresu iSsiysta pirmojo tyrimo
etapo klausimyno nuoroda. Kadangi empirinis tyrimas vykdytas el
platformoje, visy tyrimo etapy metu elektroninio pasto adresais ekspertams
buvo siunciamos klausimyny ir griztamojo rySio santrauky nuorodos.
Pirmojo tyrimo etapo metu buvo svarbu sulaukti eksperty griztamojo rysio |
teoriniu pagrindu parengtus vertinimo kriterijy apibudinimus bei vertinimo
indikatoriy ir iSvestiniy savybiy, pagal kurias jie gali biiti vertinami, sgvada.
Taigi pirmojo tyrimo etapo metu pasirinkta taikyti alternatyvyjj dizaing (kai,
remiantis teorine analize, kruopsc¢iai atrenkamos pirminés atsakymy j tyréjo
klausimus alternatyvos prie§ pateikiant jas eksperty grupei (Custer,
Scarcella, Stewart, 1999)). Tyrimo dalyviams pasitlytos komunikacijos
vaidmens valdant santykius su suinteresuotomis $alimis vertinimo kriterijy
apibidinimo formuluotés, vertinimo indikatoriy ir iSvestiniy savybiy
sgvadas, eksperty prasoma pateikti savo nuomone¢ apie juos. Kaip teigia
mokslininkai Fink-Hafner ir kt. (2019), pirmasis tyrimo etapas skirtas
jvairiems galimiems  elementams, reikSmingiems tyrimo problemai,
nustatyti. Siy mokslininky teigimu, tai gali bati apibrézimai ar apibrézimo
elementai, indikatoriai ir kt.

Remiantis atlikta teorine analize, iSskirti keturi esminiai kriterijai
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikiui
verslo organizacijos finansiniams rezultatams jvertinti: pasitikéjimas,
pasitenkinimas, jsipareigojimas ir kontrolés abipusiskumas. Sie vertinimo
kriterijai ir jy apibiidinimo formuluotés pateiktos eksperty diskusijoms. Jei,
eksperty poziiiriu, vertinimo kriterijy apibiidinimai netiksliis, praSoma juos
patikslinti. Taip pat ekspertams pateikiamas sitlomas pasitikéjimo,
pasitenkinimo,  jsipareigojimo ir kontrolés abipusiskumo  vertinimo
indikatoriy ir jy iSvestiniy savybiy savadas. Eksperty prasoma jvertinti, ar, jy
nuomone, pateikti vertinimo indikatoriai ir jy iSvestinés savybés yra
tinkamai iSskirtos ir apibiidintos. Jei, eksperty manymu, vertinimo
indikatoriai ir su jais susijusios savybés netikslios, jy prasoma pasitlyti, kaip
vertinimo indikatorius ir jy savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie
labiau atspindéty santykj su verslo organizacijos finansine nauda.

Gauti pirmojo tyrimo etapo eksperty pateikti atsakymai buvo perrasomi ir
koduojami, o tada analizuojami, ar néra daugumos nuomoniy. Tyrimai
(Bolger, Stranieri, Wright, Yearwood, 2011) parodé, kad susitarimui daznai
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gali turéti jtakos po kiekvieno etapo pateikiamas griztamasis rySys. Tai
reiskia, kad vidutiné¢ ar daugumos nuomong, pateikiama kaip grjztamasis
rySys tarp Delphi metodo etapy, gali turéti didesne jtaka nuomonés
formavimuisi ir (arba) stabilumui nei tikslumui (Bolger ir kt., 2011; Kerr,
Tindale, 2011). Siekiant iSvengti galimo Salisko susitarimo, i§ griZztamojo
ry$io tarp Delphi etapy pasalintas eksperty nuomoniy jvardijimas kiekybiniu
aspektu.

Susisteminus pirmojo tyrimo etapo gautus eksperty atsakymus, tyrimo
dalyviams el. biidu (el. pastu pateikiant nuoroda) pateiktas griztamasis rysys
dél vertinimo kriterijy apibiidinimo, vertinimo indikatoriy ir jy iSvestiniy
savybiy sgvado. Eksperty nuomonés pateikiamos laikantis griezto
anonimiSkumo. Tiek kuriant pirmojo, tiek antrojo tyrimo etapy instrumentus,
sickta vengti bet kokio SaliSkumo dél tyrimo proceso, todél visi su tyrimu
susije el. laiskai kiekvienam tyrimo dalyviui siysti asmeniskai.

Antrasis tyrimo etapas: pakartotinés (susipaZinus su kity tyrimo
dalyviu nuomonémis) eksperty diskusijos dél vertinimo Kriteriju
apibudinimo, vertinimo indikatoriy ir juy iSvestiniy savybiy savado.
Antrojo tyrimo etapo tikslas — susipazinus su tyrimo dalyviy nuomonémis ir
sitilymais, dar kartg perziiréti pateiktus individualius pirminius atsakymus
dél vertinimo kriterijy bei vertinimo indikatoriy, kaip leidziancéiy jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, apibidinimo formuluo¢iy ir sgvado.
Antrojo tyrimo etapo metu ekspertai turéjo galimybe i§ naujo pateikti savo
pirminius atsakymus kartu su nauja apibendrinta informacija, papildyti,
pakeisti arba palikti galioti savo atsakymus. Kaip teigia Dalkey, Brown ir
Cochran (1969), Delphi tyrimo metodas leidzia (ir i$ tikryjy skatina) i§ naujo
nagrinéti ankstesniy etapy metu eksperty pateiktas nuomones kartu su
naujais duomenimis ir samprotavimais.

Sio tyrimo etapo metu ekspertai pirmiausia buvo kvie¢iami susipazinti su
tyrimo dalyviy komentarais dél vertinimo kriterijy — pasitikéjimas,
pasitenkinimas, jsipareigojimas ir kontrolés abipusiskumas — apibudinimy,
pateiktais pirmojo tyrimo etapo metu. Pirmajame etape eksperty buvo
prasoma paraSyti, ar, remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, jie
pritaria pasitlytam vertinimo kriterijy apibtidinimui. Jei, eksperty poziiriu,
vertinimo kriterijy apibiidinimai netiksliis, jy praSoma pasiilyti, kaip
kiekvieng vertinimo kriterijy reikéty patikslinti ir papildyti, kad jis labiau
perteikty santyki su finansine nauda verslo organizacijai. Tolesnéms
eksperty diskusijoms ir svarstyti pateikiami tik tie eksperty komentarai,
kurivose yra sitlymy papildyti, keisti ir tikslinti vertinimo Kkriterijy
apibiidinimus. SusipaZinus su eksperty komentarais, eksperty praSoma i$
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naujo jvertinti savo pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba
pakeisti atsizvelgiant i tyrimo dalyviy sitilymus, pastabas ir tikslinimus.

Toliau ekspertai kvieCiami susipazinti su pirmojo tyrimo etapo metu
pateiktais tyrimo dalyviy komentarais dél pasitikéjimo, pasitenkinimo,
isipareigojimo ir kontrolés abipusiskumo vertinimo indikatoriy ir jy
i$vestiniy savybiy sgvado. Pirmajame etape eksperty buvo prasoma parasyti,
ar, jy nuomone, pateikti vertinimo indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir
apibuidinti. Jei, jy manymu, vertinimo indikatoriai ir su jais susijusiosios
savybés netikslios, eksperty prasoma pasitlyti, kaip indikatorius ir jy
savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau perteikty santykij su
verslo organizacijos finansine nauda.

Apibendrinus pirmojo tyrimo etapo metu iSsakytas eksperty pastabas ir
pateiktus komentarus dél vertinimo Kkriterijaus kontrolés abipusiskumas
pavadinimo vartojimo strateginés komunikacijos lauke tinkamumo,
ekspertams pasitlyta apsvarstyti §io pavadinimo keitimg j ,,Abipusis
jsitraukimas i susitarimy laikymasi ir jy priezitira“. Eksperty prasSyta pateikti
nuomone, ar jie pritaria keisti vertinimo kriterijaus kontrolés abipusiskumas
pavadinima ] pasiilyta ,,Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymasi ir jy
priezitirg“. Jei, eksperty manymu, naujas pasiiilytas vertinimo kriterijaus
pavadinimas netikslus, jy prasoma pasitlyti, kaip pavadinimg reikéty
patikslinti ir papildyti, kad jis labiau atspindéty santykj su verslo
organizacijos finansine nauda. ISanalizavus eksperty komentarus, pateiktus
pirmojo tyrimo etapo metu dél vertinimo kriterijaus kontrolés abipusiskumas
pavadinimo, jy prasyta i§ naujo pateikti atsakymus dél Sio kriterijaus,
nurodant palikti galioti, papildyti arba pakeisti atsizvelgiant i tyrimo dalyviy
sitilymus.

Treciasis tyrimo etapas: eksperty sutarimas dél vertinimo Kriteriju ir
indikatoriy bei ju reitingavimas pagal svarba, leidZian¢ia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikij
verslo organizacijos finansiniams rezultatams

Atliekant trecigjj tyrimo etapa, jvardyti tokie siekiniai:

1) apibendrinus iSsakytas eksperty nuomones ir pateiktus sitilymus dél
vertinimo  kriterijaus  kontrolés  abipusiskumas  pavadinimo,
organizuoti papildomg diskusija dél galutinio Sio kriterijaus
pavadinimo ir jo apibiidinimo formuluotés;

2) pateikti ekspertams vertinti galutines vertinimo kriterijy —
pasitikéjimas, pasitenkinimas ir jsipareigojimas — apibiidinimo
formuluotes;
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3) pateikti ekspertams vertinti (pasiiilyti reitinguoti) vertinimo kriterijus
pagal jy svarba, leidzian¢ig jvertinti komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams;

4) iSanalizuoti eksperty sitilomas vertinimo indikatoriy korekcijas ir jas
apibendrinus  pasitillyti sprendimus dél galutinio vertinimo
indikatoriy sgvado;

5) pateikti ekspertams reitinguoti indikatorius pagal jy svarba,
leidziancia vertinti komunikacijos valdomy santykiy poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams. Atsizvelgiant | skirtinga
kiekvieno vertinimo indikatoriy skaiciy, jie skaléje vertinami
atitinkamai. Kadangi vertinimo Kkriterijus kontrolés abipusiskumas /
abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymgsi ir jy prieZiirg /
susitarimy  laikymasis ir prieZigra / susitarimy laikymosi
koordinavimas apima vieng vertinimo indikatoriy, jo reitinguoti
neprasyta.

3.6.2. Empirinio tyrimo rezultaty analizé: vertinimo kriterijy ir indikatoriy,
leidzianciy jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, nustatymas ir verifikavimas

Apzvelgiant empirinio tyrimo rezultatus, teigtina, kad pasiektas iSsikeltas
tyrimo tikslas — remiantis teorine analize nustatyti ir pasitelkus
komunikacijos ekspertus suderinti ir verifikuoti vertinimo Kkriterijai ir
indikatoriai, leidziantys jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Delphi tyrime dalyvave ekspertai treCiojo tyrimo etapo metu
pasieké sutarimg: 1) dél esminiy keturiy vertinimo kriterijy apibiidinimo
formuluociy, jy reitingavimo pagal svarbg, leidziancig jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 2) dél vertinimo indikatoriy ir jy iSvestiniy savybiy sgvado bei
indikatoriy reitingavimo pagal svarba, leidziancig jvertinti komunikacijos
valdomy santykiy poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams.
Pirmuoju empirinio tyrimo uzdaviniu iskeltas siekinys, remiantis teorine
analize, nustatyti esminius kriterijus ir jy apibiidinimo formuluotes ir
parengti indikatoriy, taikomy komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveikiui verslo organizacijos finansiniams
rezultatams jvertinti, bei iSvestiniy savybiy, pagal kurias jie gali buti
vertinami, sgvadg. Empirinio tyrimo metu nustatyti 4 vertinimo kriterijai:
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pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas ir kontrolés abipusiskumas ir
su jais susij¢ indikatoriai, kuriy sudarymo logika, eksperty diskusijos dél juy
ir verifikavimas pristatomas tolesniame poskyryje.

3.6.2.1. Pasitikéjimas

Pasitikéjimas mokslininky jvardijamas kertiniu etiniy santykiy kriterijumi.
Pasitikéjimas pagrijstas vienos Salies tikéjimu kita Salimi ir jos noru atsiverti
kitai Saliai (Mayer, Davis, Schoorman, 1995; Hon, Grunig, 1999b; Burgoon,
Hale, 1984; Canary, Cupach, 1988; Morgan, Hunt, 1994; Moorman,
Deshpande, Zaltman, 1993). Santykiy su suinteresuotomis Salimis kontekste
patikimos reputacijos verté yra tokia didelé, kad tampa racionalu nesiekti
pasinaudoti bet kokia trumpalaike nauda (Hon, Grunig, 1999ab).
Suinteresuotos Salys, pasitikincios organizacija, pasirengusios su ja plétoti
ilgalaikius santykius (Siano ir kt., 2010; Omar, Williams, Lingelbach, 2009;
Keh, Xie, 2009), akcentuojamas pasitikéjimo poveikis klienty pirkimo
elgsenai, pirkimo ketinimams (Jimenez, San-Martin, 2016; Park, Lee, Lee,
Truex, 2012; Keh, Xie, 2009), siekis pritraukti talentingy darbuotojy,
akcininky ir tiekéjy, igyti bendruomenés ir valdzios institucijy palankuma ir
teigiamas visuomenés nuostatas verslo organizacijos atzvilgiu. Pasitikéjimas
organizacija yra reikSmingas organizacinio jsipareigojimo prognozavimo
veiksnys (Podsakoff, Mackenzie, Bommer, 2012), o konkreciai — afektinis
jsipareigojimas (Karia, Ahmad, 2000; Ooi, Teoh, 2021), lemiantis stipry
darbuotojy norg iSlaikyti naryste organizacijoje (Mowday, Porter, Steers
1979; Solomon, 1992). Ledingham ir Bruning (1998) teigimu, ,,pasitikéjimas
i§ esmés reiskia jausmg, kad santykiy dalyviai gali pasikliauti vieni kitais.
Patikimumas ir atvirumas yra pagrindiniai pasitikéjimo komponentai® (p.
58). Kai suinteresuotos Salys jaucia, kad jy poreikiai tenkinami, tai gali
paskatinti atviresnius ir saZiningesnius mainus, o nuo Saliy santykiy
atvirumo ir saziningumo priklauso pasitikéjimas (Waters, Bortree, 2012).
Canary ir Cupach (1988) pasitikéjima konceptualizavo kaip ,,nora rizikuoti,
nes santykiy partneris suvokiamas kaip geranoriskas ir sgziningas* (1988, p.
308), ,,patikimas ir sgziningas*“ (Morgan, Hunt, 1994, p. 23). Kriziy metu
suinteresuotos Salys linkusios greiciau atleisti organizacijai, kuria pasitiki.
Suinteresuoty Saliy palaikyma krizés metu mokslininkai Sohn ir Lariscy
(2015); Schanz (2009); Coombs ir Holladay (2006); Dowling (2004);
Grunwald ir Hempelmann (2010) jvardija kaip geros organizacijos
reputacijos ir suinteresuoty Saliy pasitikéjimo organizacija rezultatg.
Suinteresuoty Saliy poziiiriu, pasitikéjimas organizacija apima jos
kompetencija, saziningumg ir patikimuma. Mayer ir kt. (1995) i§skyré tokias
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pasitik¢jimo savybes — kompetencija, gebé&jimus (angl. ability),
geranoriSkumga (angl. benevolence) ir saziningumga (angl. integrity). Hon ir
Grunig (1999) pasitikéjima apibrézé kaip ,,vienos Salies pasitikéjimo ir noro
atsiverti kitai Saliai lygj“ (1999, p. 19). Hon ir Grunig (1999ab) jvardijo Sias
pagrindines pasitikéjimo dimensijas: 1) ,tikéjimas, kad organizacija yra
sgzininga ir teisinga®, 2) patikimumas: ,,tikéjimas, kad organizacija atliks tai,
ka sako, kad padarys®, ir 3) kompetencija: ,,jsitikinimas, kad organizacija
turi gebéjimy daryti tai, kg ji sako, kad darys® (1999, p. 19).

Suinteresuoty Saliy pasitikéjimas verslo organizacija gali biiti gristas
i§skaiciavimu, ziniomis ir susitapatinimu (da Costa Hernandez, dos Santos,
2010; Shapiro, Sheppard, Cheraskin, 1992). ISskai¢iavimu gristas
pasitik¢jimas pasiekiamas verslo organizacijos suinteresuotoms Salims
sukuriama ekonomine verte. Tai jvardijama santykiu tarp suinteresuoty Saliy
gaunamos naudos ir iSlaidy arba kainos ir kokybés (da Costa Hernandez, dos
Santos, 2010). Ziniomis grjstas pasitikéjimas susiformuoja remiantis
suinteresuotos Salies patirties ir santykiy su verslo organizacija
ilgalaikiSkumu (da Costa Hernandez, dos Santos, 2010; Lewicki, Bunker,
1995), taip pat tarpusavio sgveikos nuoseklumu (Tuan, 2016; Hendrikse,
Hippmann, Windsperger, 2015). Ziniomis gristas pasitikéjimas paprastai
susiformuoja informacijos apie organizacija pagrindu (Hendrikse ir kt.,
2015; da Costa Hernandez, dos Santos, 2010; Griessmair, Hussain,
Windsperger, 2014), kurio Saltiniu laikoma organizacijos reputacija.
Asmenine patirtimi paremta ar i§ iSorés Saltiniy gaunama informacija apie
organizacija formuoja suinteresuoty Saliy pasitikéjima ja. Susitapatinimu
gristas  pasitikéjimas remiasi suinteresuoty Saliy empatija verslo
organizacijai. Suinteresuota Salis, gavusi tam tikrg informacija apie
organizacijg ir pritardama jos tikslams, vertybéms, veiklai ir tapatybei (Tuan,
2016; Fledderus, Brandsen, Honingh, 2014), nesamoningai siekia tapti
organizacijos dalimi ir galiausiai susitapatina su organizacija. Susitapatinimu
gristas pasitikéjimas apima santykiais grindziamg pasitikéjimg, kuris
sukuriamas pasikartojancios suinteresuoty Saliy ir organizacijos sgveikos
pagrindu (Mathews, Stokes, 2013). Tai asmeninés suinteresuoty Saliy
patirties su verslo organizacija rezultatas, kai suinteresuotos Salys atranda
bendry vertybiy su organizacija ir jsitikina, kad ji nenusiZengia santykius
palaikantiems principams, veikia pagal tarpusavio susitarimus ir laikosi
nustatyty taisykliy (Mathews ir kt., 2013).

Ziarint i§ keturiy pagrindiniy suinteresuoty 3aliy perspektyvos,
pasitikéjimas organizacija apima suinteresuoty Saliy pozilriu suvokiama
organizacijos gebé&jima kurti aukstos kokybés produktus (Terblanche,
2014ab; Walsh, Beatty, 2007), verslo organizacijos finansing veikla, vizijg ir
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lyderyste, orientacijg i klientus, verslo organizacijos, kaip gero darbdavio,
ivaizdj, socialing ir aplinkosaugine atsakomybe (Terblanche, 2014; Walsh ir
kt., 2014).

Produkty kokybé. Pasitikéjimas verslo organizacija remiantis produkty
kokybés kaip reputacijos dimensija reiskiamas suinteresuoty Saliy suvokimu
ir tikéjimu, kad organizacija kuria kokybiskus produktus, kurie pasizymi
naujovémis (Fombrun ir kt., 2000; Schwaiger, 2004; Schwalbach, 2015;
Abdullah, Rozario, 2009; Feiz, Moradi, 2019; Suhaniya, 2016), yra
sazininga uztikrindama kainos ir kokybés pusiausvyra bei sazininga kaing
(Hanif, Hafeez, Riaz, 2010; Bloemer ir kt., 1999), siekdama uztikrinti
klienty aptarnavimo kokybe, vadovaujasi patikimumo, s3ziningumo
(Abdullah ir kt., 2009; Feiz, Moradi, 2019; Hanif ir kt., 2010; Habtie, 2015),
reagavimo, uztikrintumo, empatijos ir apciuopiamumo (Suhaniya ir kt.,
2016; Habtie, 2015) kriterijais.

Vizija ir lyderysté. Pagrindiniy suinteresuoty Saliy pasitikéjimui verslo
organizacija turi jtakos jos valdymo kokybeé: puiki lyderysté rinkoje, aiski
ateities vizija ir verslo strategija, rinkos galimybiy atpazjstamumas ir
gebgjimas jomis naudotis, gebéjimas jausti naujus rinkos poreikius, pokyciy
inicijavimas, strateginis mastymas, naujos produkty koncepcijos,
organizacijos ziniy jvairové, diversifikuojant veikla j naujus produktus ir
(arba) rinkas per susijungimus, aljansus ar jsigijimus (Elenkov, Maneyv,
2005; Ahuja, Lampert, 2001; Fleming, Sorenson, 2004; Ireland, Hitt, 1999).

Organizacijos orientacija j klientus, kaip reputacijos dimensijos Vizija ir
lyderysté, subdimensija, yra vienas i$§ pagrindiniy kriterijy, daranciy jtaka ne
tik klienty, bet ir kity pagrindiniy suinteresuoty Saliy — darbuotojy, tiekéjy ir
akcininky — pasitikéjimui organizacija. Orientacija | klientus apibiidinama
kaip verslo organizacijos gebéjimas patenkinti klienty poreikius iSkeliant
juos j pirmg vietg (Huang, Dastmalchian, 2006; Terblanche, 2014; Walsh,
Beatty, 2007; Hanif ir kt., 2010). Démesio koncentracija, Singh ir Koshy
(2012) teigimu, apima informacijos klientams suteikima, jy poreikiy
iSsiaiSkinimg ir patenkinimg, vertés sukiirimg, klienty pasitenkinimo
iSlaikymg ir ilgalaikiy, abipusiskai naudingy santykiy tarp organizacijos ir
klienty valdyma. Cross, Brashear, Rigdon ir Bellenger (2007); Huang ir
Dastmalchian (2006) bei Fombrun ir van Riel (2004) jsitikinimu, kai verslo
organizacija yra orientuota j klientus, ji pasiekia didesnj pelna ir augima, nes
klienty pasitikéjimas lemia jy sprendimus jsigyti organizacijos produktus,
patenkinti klientai rekomenduoja produktus savo artimiesiems ir daro jtaka
ju pasirinkimui (Gregory, 2000).

Organizacijos finansiniai rezultatai. Pagrindiniy suinteresuoty Saliy
pasitikéjimui verslo organizacija daro jtakg jos finansiné veikla, apimanti
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organizacijos stabiluma, pelninguma ir dideles ateities augimo perspektyvas
(Ruiz, Esteban, Gutierrez, 2014; Shahsavari, Faryabi, 2013; Schwaiger,
2004; Schwalbach, 2015).

Darbo aplinka. Cravens, Oliver ir Ramamoorti (2003) teigimu,
suinteresuotos Salys pasitiki organizacija tik tada, kai jos darbuotojai yra
lojaliis ir patenkinti darbdaviu. Tinkamas zmogiskyjy iStekliy valdymas,
darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla, sprendimy priémimo procesa,
dalijimasis  atvira ir savalaike informacija rodo organizacijos
suinteresuotumg riipintis savo darbuotojais (Van De Voorde, Paauwe, Van
Veldhoven, 2012), dél to Sie labiau pasitiki verslo organizacija ir jai
jsipareigoja (Allen, Shore, Griffeth, 2003; Hemdi, Nasurdin, 2006; Narang,
Kang, 2011; Van De Voorde ir kt., 2012; Zeffane, Connell, 2003). Ruiz ir kt.
(2014) teigimu, organizacijos, kaip gero darbdavio, jvaizdis suinteresuotoms
Salims yra jrodymas, kad organizacija turi gera reputacija. Svarbus
suinteresuotoms Salims pasitikéjimo verslo organizacija veiksnys yra ir
organizacijos propaguojamos kultiiros laikymasis (Gullett, Canuto-Carranco,
Brister, Turner, Caldwell, 2009).

Socialiné ir aplinkosauginé atsakomybé vyra jvardijama kaip
organizacijos gebéjimas prisiimti atsakomyb¢ visuomenei ir aplinkai
(Terblanche, 2014). Suinteresuotos Salys, suvokdamos, kad verslo
organizacija remia gerus tikslus, sprendzia socialinius klausimus, riipinasi
aplinka, jos tarSos mazinimu, tvarumu, skatina atsakingg vartojima, teikia
paramg ir labdarg (Fombrun ir kt., 2000), labiau pasitiki organizacija kaip
sazininga ir skaidria. Suinteresuotos Salys mano, kad socialiai atsakinga
veikla vykdanti organizacija, reikalui esant, pasirlpins visomis
suinteresuotomis Salimis (Pivato, Misani, Tencati, 2008).

Emocinis patrauklumas. Emocinis verslo organizacijos patrauklumas
apima pozityvias suinteresuoty S$aliy emocijas, gerag nuomon¢ apie
organizacija, susizavéjimg, pagarbg (Olmedo-Cifuentes ir kt., 2014; Podnar
ir kt., 2012; Fombrun, 1996; Fombrun ir kt., 2015). Suinteresuota $alis,
gavusi tam tikrg informacija apie organizacija ir pritardama jos tikslams,
vertybéms, veiklai ir identitetui (Tuan, 2016), nesamoningai siekia tapti
organizacijos dalimi ir galiausiai visiSkai su ja susitapatina.

Atsizvelgiant | atlikta moksling analizg, galima teigti, kad pasitikéjimas
— tai suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip patikima ir
turin¢ia gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanc¢iy sgveiku tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Toks pasitikéjimo vertinimo kriterijaus apibiidinimas ,,Pasitikéjimas — tai
suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip patikimg ir turincig gera
reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir pasikartojanciy saveiky tarp
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organizacijos ir suinteresuoty Saliy®, pateiktas svarstyti per pirmajj tyrimo
etapa, nesulauké eksperty sitilymy ji tikslinti, kad jis labiau atspindéty
santykj su verslo organizacijos finansine nauda. Visi ekspertai pazyméjo,
kad Sis vertinimo kriterijus yra tinkamai apibiidintas. Tokios nuomonés
ekspertai buvo visais tyrimo etapais ir tre¢iojo etapo metu galutinai pritaré
pirminiam siilomam pasitikéjimo vertinimo kriterijaus apibtdinimui:
»Pasitikéjimas — tai suinteresuoty $aliy nuostaty apie organizacija kaip
patikima ir turincia gerg reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo
ir pasikartojanciu saveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy*.

Empirinio tyrimo metu teoriniu pagrindu isskirti pasitikéjimo vertinimo
indikatoriai ir jy iSvestinés savybes.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy sickis bendradarbiauti ir plétoti ilgalaikius
santykius su organizacija

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitikéjimo
indikatoriai:
e Suinteresuoty Saliy pritarimas organizacijos vertybéms
e Suinteresuoty Saliy patirtis / Zinojimas, kad organizacija veikia
laikydamasi tarpusavio susitarimy ir sutarty taisykliy
e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija atliepia jy poreikius
ir lukescius
e Suinteresuotyjy Saliy supratimas, kad organizacija uztikrina
bendradarbiavimo kokybe
e Suinteresuotyjy Saliy suvokimas, kad jos yra tinkamai
informuojamos, komunikacija yra atvira, laiku, s3azininga, teisinga ir
iSsami.
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Diskutuodami dél pasitikéjimo vertinimo indikatoriy, kai kurie ekspertai
pirmojo tyrimo etapo metu siilé vieno pasitikéjimo vertinimo indikatoriaus
formuluotés korekcija: ,, Vietoje ,, siekis® sitlau ,, nusiteikimas*“. Siekis

I

daugiau tinka kalbant apie tikslg. Taip pat pasiilyta | pasitikéjimo
vertinimo indikatoriy sgvadg integruoti pazinimo aspekta: ,, Pirmas zingsnis j
pasitikéjimg — abipusis pazinimas. NeiSskaitau Sio Zingsnio. Be jo visi kiti
Zingsniai gali biti sunkiai pasiekiami.” Vienas ekspertas / viena eksperté
pirmojo tyrimo etapo metu iSreiské nuoggstavimg dél pasitikéjimo vertinimo
indikatoriaus ,,Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais
sprendimais® iSmatavimo galimybés: ,, Mano nuomone, ,, Suinteresuoty Saliy
tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais* klientus ir tiekéjus imant
kaip SS (suinteresuotas Salis — aut.) biity sunku iSmatuoti; kiti — ok. Nes kad
jsivertintum, pvz.: su pokyciu susijusiq komunikacijq, pasitikrinti gi nesiysi
klausimyno klientui arba tiekéjui, ar jis pasitikite, kad misy priimtas
sprendimas keisti ERP sistemq visos grupés jmonése, is kur jus perkate
produktus, buvo teisingas. Nekvescionuoju biitinybés apie naudos klientams
akcentavimg pokycio komunikacijoje, bet sakau, kad isSmatuoti tai biity ne
itin paprasta...

Antrojo tyrimo etapo metu ekspertams pasiiilius susipazinti su pirmojo
tyrimo etapo metu pateiktais jy komentarais dél pasitikéjimo vertinimo
indikatoriy ir jy iSvestiniy savybiy sgvado, griZta prie pirminio sitilymo
vieno 1§ indikatoriy formuluotéje pakeisti zodj ,siekis“: ,, Lieku prie
nuomonés, kad ,,siekis “ nelabai tinka, gal tada ,,noras* labiau. “ Ekspertai,
antrojo tyrimo etapo metu, susipazing su ankstesnio tyrimo etapo metu
pateikta nuomone dél vieno i§ pasitikéjimo vertinimo indikatoriy, t. y.
»duinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais®
iSmatavimo galimybés, nenurodé poreikio eliminuoti §j vertinimo indikatoriy
1§ pasitikéjimo vertinimo indikatoriy sgvado.

Treciojo tyrimo etapo metu ekspertai pritaré patikslintiems pasitikéjimo
indikatoriams ir juos patvirtino (patikslinimai i$skirti didziosiomis raidémis).

Patvirtinti pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

o Suinteresuoty $aliy NORAS PAZINTI organizacija, bendradarbiauti
su ja ir plétoti ilgalaikius santykius

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais
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e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

Trecio tyrimo etapo metu pasitikéjimo vertinimo indikatoriai reitinguoti
pagal svarba, leidziancia jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai eksperty reitingavimui
pateikti tokiu eiliSkumu:

1. Suinteresuoty $aliy noras pazinti organizacija, bendradarbiauti su ja
bei plétoti ilgalaikius santykius

2. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

3. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,

organizacijos vizija bei lyderyste rinkoje, organizacijos
propaguojama kulttira bei palankia darbo aplinka, vykdoma socialine
ir aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

4. Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama

krizés metu

5. Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip

kompetentingos, s3ziningos ir atviros.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriy reitingavimo pagal svarba, leidziancia
jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, ¢ia 5 — vertinimo
kriterijus, labiausiai leidziantis jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis  Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidziantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, rezultatai (zr. 7 lentelg) parodé, kad
indikatorius ,,Suinteresuoty Saliy poziiiriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, s3ziningos ir atviros® jvardytas kaip labiausiai
pagrindziantis komunikacijos poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. IS dvideSimties tyrime dalyvavusiy eksperty devyni Siam
indikatoriui reitingavimo skaléje skyré auksciausig jvertj. Tokj auksta Sio
indikatoriaus jvertj galima argumentuoti tuo, kad verslo organizacijos, kurios
bendradarbiauja su suinteresuotomis Salimis remdamosi etiniais principais,
tokiais kaip sgziningumas, teisingumas, patikimumas, dosnumas,
ripestingumas, lojalumas ir pagarba, pasiekia geresniy finansiniy rezultaty.
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Antruoju indikatoriumi pagal svarbg verslo organizacijos finansiniams
rezultatams eksperty isskirtas ,,Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacija,
bendradarbiauti su ja ir plétoti ilgalaikius santykius®“. Tai rodo eksperty
pozitirj, kad kai suinteresuoty Saliy poreikiai yra tenkinami, jos pasirengusios
plétoti ilgalaikius santykius su organizacija, o tai turi jtakos verslo
organizacijos strategijai ir jos finansiniams rezultatams. Indikatorius
»uinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama krizés
metu“ eksperty pagal svarba, leidziancig jvertinti komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, atsidiiré trecioje reitingavimo skalés pozicijoje.
Tokia gana aukstg indikatoriaus svarbg reitingavimo skal¢je galima pagristi
tuo, kad komunikacijos jtaka kriziy prevencijos aspektu ir valdant krizes yra
reikSminga, o krizés prevencija ir tinkamas jos valdymas gali sumazinti dél
krizés jtakos verslo organizacijai atsiradusius finansinius nuostolius.
Indikatoriy ,,Suinteresuoty S$aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy
kokybe, organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kulttra ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir aplinkosaugine
atsakomybe bei finansiniais rezultatais“ ekspertai reitingavimo skaléje
jvertino ketvirtoje pozicijoje. Tai, kad du ekspertai §j indikatoriy jvertino
auks$Ciausiu ir du — Zemiausiu jverciu, rodo, kad poveikis verslo
organizacijos finansiniams rezultatams priklauso nuo suinteresuoty Saliy
poziiiriu suvokiamo verslo organizacijos gebéjimo kurti aukstos kokybés
produktus, jos finansinio stabilumo, puikios lyderystés rinkoje, aiskios
ateities vizijos ir verslo strategijos, verslo organizacijos, kaip gero
darbdavio, jvaizdzio bei organizacijos gebéjimo prisiimti atsakomybe
visuomenei ir aplinkai, taCiau tai néra svarbiausi indikatoriai, leidziantys
jvertinti  komunikacijos poveikj finansiniu aspektu. Indikatorius
»uinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais®
eksperty pagal svarbg nurodytas paskutinéje pozicijoje. Tai galima aiSkinti
tuo, kad komunikacijos lauke tai yra naujas indikatorius, kuriam pamatuoti
triksta ziniy. Tg rodo ir eksperty diskusijos tyrimo metu: ,,Mano nuomone,
., Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais
klientus ir tiekéjus imant kaip SS (suinteresuotas Salis — aut.) biity sunku
iSmatuoti  <...> Nekvescionuoju biitinybés apie naudos klientams
akcentavimq pokycio komunikacijoje, bet sakau, kad iSmatuoti tai biity ne
itin paprasta...

‘
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7 lentelé. Pasitikéjimo vertinimo indikatoriy reitingavimas pagal jy svarba, leidzianCia jvertinti komunikacijos valdomy

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai

Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacija,
bendradarbiauti su ja ir plétoti ilgalaikius santykius

santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams rezultatams

Reitingavimo kriterijai:

5 — kriterijus, labiausiai leidZiantis

komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis

vertinimo Jvertinti
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams;

1 —
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis

vertinimo  kriterijus, maziausiai leidziantis jvertinti

poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams

Indikatoriaus
vieta
reitingavimo
skaléje

Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais
sprendimais

Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy
kokybe, organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje,
organizacijos propaguojama kultiira ir palankia darbo
aplinka, vykdoma socialine ir aplinkosaugine atsakomybe
bei finansiniais rezultatais

Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas /
parama krizés metu

Suinteresuoty Saliy poziiiriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros
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Remiantis eksperty vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultatais,
pasitikéjimo vertinimo indikatoriai pagal jy svarba, leidzianCig jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, pagal prioriteta pasiskirsté tokia
seka:
1. Suinteresuoty Saliy poziiiriu organizacijos suvokimas Kkaip
kompetentingos, saZiningos ir atviros
2. Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacija, bendradarbiauti
su ja ir plétoti ilgalaikius santykius
3. Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu
4. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir ju
kokybe, organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos
propaguojama kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma
socialine ir aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais

rezultatais
5. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais
sprendimais.

3.6.2.2. Pasitenkinimas

Pasitenkinimas apibrézia, kiek palankiai viena Salis vertina kita $alj (Hon,
Grunig, 1999ab). Pasitenkinimas — prieraiSumas ir teigiamos emocijos
(Grunig, Huang, 2000). Tyrimuose pasitenkinimas jvardijamas kaip
suinteresuoty Saliy pasitikéjimg ir jsipareigojima prognozuojantis veiksnys
(Ki, Hon, 2007b). Parasuraman, Zeithaml ir Berry (1985); Oliver (1999) bei
Spreng ir Mackoy (1996) teigimu, pasitenkinimas yra susijes su
suinteresuoty Saliy suvokiamu poreikiy atliepimu. Ankstesniy tyrimy
(Bourne, 2009) nustatyta, kad yra stiprus rySys tarp efektyvaus santykiy su
suinteresuotomis Salimis palaikymo ir jy pasitenkinimo. Efektyviis santykiai
su suinteresuotomis Salimis apima: 1) suinteresuotos Salies atliepiama
poreikj i§ organizacijos gauti konkrecig informacijg ir pasitenkinimg gauta
informacija, jos tikslumu ir teisingumu (Westbrook, 1980); 2) aktyviai
sprendziamas su suinteresuotomis S$alimis susijusias problemas; 3) sklandy
abipusj informacijos srautg; 4) abipuses pastangas, kad santykiai islikty ir
ateityje (Manowong, Ogunlana, 2010; Bourne, Walker, 2005; Jepsen,
Eskerod, 2009).

Pasitenkinimg santykiais apibiidina suinteresuoty Saliy suvokiamas
organizacijos gebé¢jimas iSsiaiSkinti jy poreikius ir juos atliepti uztikrinant
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auksta produkty kokybe (Abdullah, Rozario, 2009; Feiz, Moradi, 2019;
Suhaniya ir kt., 2016); klienty aptarnavimo kokybe (Abdullah, Rozario,
2009; Feiz, Moradi, 2019; Hanif ir kt., 2010; Suhaniya ir kt., 2016),
suteikiant suinteresuotoms Salims reikiama, aktualig ir svarbig informacija —
tiek apie organizacijos produktus, tiek apie pacia organizacija: jos vizija,
misijg, vertybes ir tikslus (Bowen, 2018), aiskig strategijos vizijg (Wilkes,
Yip, Simmons, 2011; Shrivastava, Nachman, 1989; Hambrick, Mason, 1984;
Zahra, Pearce, 1989); organizacijos strateginius ir inovacijy tikslus
(Gandomi, Haider, 2015; Funk, 2003). Suinteresuoty Saliy pasitenkinimui
svarbiis veiksniai yra informacijos operatyvumas ir aiSkumas (Mishra,
Morrissey, 1990), atvira komunikacija, dalijimasis sprendimy priémimu,
kritiSkai svarbia informacija (Mishra, Morrissey, 1990), abipusiskai
naudingy santykiy tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy kiirimas (Grunig,
2009; Stacks, Dodd, Men, 2013; Ledingham, Brunnig, 2001).

Atsizvelgiant | atlikta teoring analize, galima teigti, kad pasitenkinimas
— tai organizacijos reputacijos, gebéjimo atliepti suinteresuotuy Saliy
poreikius ir kuriamy abipusiSkai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty $aliy palankumas, prieraiSumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

Ekspertams vertinti pateikus tokj pasitenkinimo vertinimo kriterijaus
apibiidinimag ,,Pasitenkinimas — tai organizacijos reputacijos, gebéjimo
atliepti suinteresuoty Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy
santykiy nulemtas suinteresuoty Saliy palankumas, prieraiSumas ir teigiamos
emocijos organizacijos atzvilgiu“, eksperty sitlymy dél Sio vertinimo
kriterijaus apibiidinimo nepateikta. Pateikus tikslinimg antrajame etape,
sitiloma apibiidinimo formuluotéje vietoje Zodzio ,,prieraiSumas‘ vartoti zodj
»lojalumas® (,, Sittlau naudoti ne ,,prieraisumas”, o ,,lojalumas*, nes taip
skamba labiau korporatyviskai ir sieja su integruota komunikacija*®),
galutinai patvirtintas toks pasitenkinimo vertinimo Kkriterijaus apibiidinimas:
»Pasitenkinimas — tai organizacijos reputacijos, gebéjimo atliepti
suinteresuoty Saliy poreikius ir kuriamy abipusi§kai naudingy santykiy
nulemtas suinteresuoty Saliy palankumas, lojalumas ir teigiamos
emocijos organizacijos atzvilgiu“.

Teorinés analizés pagrindu isskirti pasitenkinimo vertinimo indikatoriai ir
ju iSvestinés savybés.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:
e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas
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e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitenkinimo
indikatoriai:
e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija zino jy poreikius,
juos atliepia ir sprendzia jy problemas
e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uztikrina
geranoriSka bendradarbiavimag
e Suinteresuoty Saliy supratimas apie auks$ta organizacijos produkty
kokybe ir sklandy klienty aptarnavima
e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad atliepiamas jy poreikis gauti
aktualig ir svarbig joms informacija
e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad bendradarbiavimas su
organizacija vir$ija jy likes¢ius, o gaunama nauda yra didesné nei
patiriamos iSlaidos.
Pirmojo tyrimo etapo metu eksperty pasitlyta pasitenkinimo vertinimo
indikatoriy ,,Suinteresuoty S$aliy teigiamas organizacijos vertinimas®
pasalinti i§ indikatoriy savado kaip perteklinj: ,,Manau, pirmas
(Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas) yra per daug
abstraktus ir vertinant gali biiti keblu. 2-4 kriterijai, manau, tinkamai isskirti
ir apibudinti, todél ne tik vertintojui lengviau ir tiksliau reitinguoti
pasitenkinimq, bet ir analizuojanciam vertinimo rezultatus lengviau daryti
isvadas. “ Tyrimo eigoje, susipazinus su pirmojo tyrimo etapo metu pateiktu
siillymu eliminuoti, eksperty pozitiriu, perteklinj indikatoriy ,,Suinteresuoty
Saliy teigiamas organizacijos vertinimas®“, tam sitlymui pritarta ir kity
eksperty: ,,Pritariu, kad teigiamas organizacijos vertinimas yra per daug
abstraktus, jis apima visus esancius Zemiau. *
TreCiojo tyrimo etapo metu, eliminavus, eksperty nuomone, perteklinj
indikatoriy ,,Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas®,
ekspertai pritaré patikslintiems pasitenkinimo vertinimo indikatoriams.
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Patvirtinti pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:
e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius
e Suinteresuoty $aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés
e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

Treciojo tyrimo etapo metu pasitenkinimo vertinimo indikatoriai ekspertams
reitinguoti pateikti tokiu eilisSkumu:
1. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius
2. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés
3. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

Kaip rodo pasitenkinimo vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultaty lentelé
(8 lentel¢), ekspertai pasitenkinimo vertinimo indikatoriy eiliSkuma pagal jy
svarbg, ¢ia 3 — wvertinimo kriterijus, labiausiai leidziantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams; 1 — vertinimo kriterijus, maziausiai
leidziantis jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, indikatorius
»duinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél suteikiamos
informacijos apie organizacijg ir jos produktus® jvardytas kaip labiausiai
leidziantis jvertinti komunikacijos poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. I§ dvideSimties eksperty dvylika Siam indikatoriui reitingavimo
skaléje skyré aukSciausig jvertj. Tai rodo suinteresuotoms Salims aktualios
informacijos apie organizacijg ir jos produktus, pasizymincios tikslumu ir
teisingumu, sklaidos ir sklandaus informacijos srauto svarba. Sio
indikatoriaus poveikis geresniems verslo organizacijos finansiniams
rezultatams gali biti argumentuojamas efektyviu suinteresuoty Saliy
valdymu — atliepiamas suinteresuoty Saliy poreikis gauti informacijg ir
pasitenkinimas ja skatina S$iy Saliy interakcijas su verslo organizacija.
Poreikio gauti informacija atliepimo svarbg rodo ir antroje vietoje
reitinguotas pasitenkinimo indikatorius ,,Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dél jos gebéjimo suprasti ir atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius®, kurio reitingavimo rezultatai nedaug atsilicka nuo pirmojo
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indikatoriaus. Komunikacijos indélis atliepiant suinteresuoty Saliy poreikius
suteikiant joms svarbig ir aktualig informacija yra reikSmingas. Indikatorius
»duinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty ir
klienty aptarnavimo kokybés* pagal reitingavimo rezultatus yra trecioje
vietoje. Tai, kad Sis vertinimo indikatorius pagal svarbg reitingavimo skaléje
gavo maziausig jvertj, gali biiti argumentuojama tuo, kad Sis vertinimo
indikatorius komunikacijos lauke yra naujas, nes komunikacinés veiklos
poveikj, ypac, jei tai susij¢ su klientais bei jy aptarnavimu ar produkty
kokybe, kaip rodo 1 priedo 5 lentelé, iki Siol matuoja rinkodaros, o ne
komunikacijos padalinys.
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8 lentelé. Pasitenkinimo vertinimo indikatoriy reitingavimas pagal svarba, leidZiancig jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su

Pasitenkinimo vertinimo
indikatoriai

Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy
poreikius

suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams

Reitingavimo kriterijai:
Indikatoriaus vieta

3 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidzZiantis jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su o .
reitingavimo

suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams;

1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti komunikacijos valdomy santykiy skalé¢je

su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams

3 2 |

11 6 3 2

Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dél
produkty ir klienty aptarnavimo
kokybés

10 7 3 3

Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie
organizacijg ir jos produktus

12 5 3 1
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Remiantis eksperty pasitenkinimo vertinimo indikatoriy reitingavimo
rezultatais, pasitenkinimo vertinimo indikatoriai pagal svarba, leidzianciag
ivertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, pagal prioriteta
iSrikiuoti tokia seka:
1. Suinteresuoty S$aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacija ir jos produktus
2. Suinteresuoty $aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti ju poreikius
3. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
produkty ir klienty aptarnavimo kokybés.

3.6.2.3. Isipareigojimas

Mokslininkai Meyer ir Allen (1984), Mowday ir kt. (1979) jsipareigojima
jvardija kaip Saliy tikéjima, jog ,,dél santykiy verta eikvoti energija siekiant
juos palaikyti ir skatinti“ (Hon, Grunig, 1999a, p. 20). Morgan ir Hunt
(1994) isipareigojimg apibrézé kaip ,mainy partnerio tikéjima, kad
nuolatiniai santykiai yra tokie svarbiis, jog verta déti maksimalias pastangas
jiems islaikyti, t. y. jsipareigojusioji Salis mano, kad santykius verta
puoseléti, kad jie islikty neribotg laikg™ (1994, p. 23) ir kaip ,,ilgalaikj norg
iSlaikyti vertingus santykius“ (1994, p. 23). Isipareigojimas susijgs su
pasitenkinimu santykiais ir investicijomis i santykius, rizikos pasidalijimu
(Rusbult, Farrell, 1983), teisingumu ir liikesCiais ir santykiy stabilumu
(Lund, 1985).

Ledingham ir Bruning (1998) jsipareigojima konceptualizavo kaip
»atsakomybés elementg ir sprendima testi santykius™ (p. 58). Anot Meyerio
ir Alleno (1984), skiriamos dvi isipareigojimo risSys: jsipareigojimas
testinumui (t. y. tam tikra prieraiSumo linija, susijusi su pasirinkty veiksmy
kryptimi (pavyzdziui, pirkéjo elgsena (Solomon, 2018; Schiffman ir kt.,
2010) ir afektinis jsipareigojimas (pavyzdziui, emociné darbuotojy
orientacija (Mowday, kt., 1979). Testinis jsipareigojimas jvardijamas
,mastu, kuriuo suinteresuotos $alys jauciasi jsipareigojusios organizacijai dél
jos patirty islaidy“ (Meyer, Allen, 1984, p. 375). Afektinis jsipareigojimas
apima ,,stipry tikéjimg organizacijos tikslais ir jy priémimas, norg déti daug
pastangy organizacijos labui ir stipry norg iSlaikyti naryst¢ organizacijoje®
(Mowday ir kt., 1979, p. 226).

Suinteresuoty Saliy pasitikéjimas ir pasitenkinimas organizacija
jvardijamas kaip jy jsipareigojima organizacijai prognozuojantis veiksnys
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(Ki, Hon, 2007ab). Kai suinteresuotos Salys pasitiki organizacija, jos
produktais bei teikiama informacija, jos nori jsipareigoti organizacijai
(Guenzi, Georges, 2010), prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo,
palaikyti ir testi santykius su organizacija (Solomon, 2018; Schiffman ir kt.,
2010); ateityje testi santykius su organizacija (Dick, Basu, 1994; Oliver,
1999); naudoti kryzminj pirkimg (Callison, 2001; Stacks, 2010; Dozier,
Ehling, 1992). Isipareigojusioms Salims svarbiis organizacijos finansiniai
rezultatai, jos iSreiskia nora siekti oganizacijos sékmés (Pandey, Khare,
2012), isitraukia j organizacijos veiklg ar | bendrg veikla su organizacija
(Pandey ir kt., 2012); reiskia nora investuoti j organizacijg arba aukotis dél
jos (Reichheld, 2003) ir prisiimti rizika (Frandsen, Johansen, 2011; Mazzei ir
kt., 2012). Suinteresuoty Saliy pasitenkinimas produkty kokybe ir teikiama
informacija lemia jy polinkj dalytis teigiama nuomone apie organizacija ir
jos produktus savo aplinkos zmonéms (Moisescu, 2014; Bilgin, 2018; Chen,
2021); organizacijos ir jo produkty rekomendavimg (angl. net promoter
score) (Moisescu, 2014; Bilgin, 2018; Chen, 2021). Suinteresuoty Saliy
jsipareigojima rodo tikéjimas ir pritarimas organizacijos tikslams ir
vertybéms (Wilkes ir kt., 2011); didZiavimasis organizacija (Pandey ir kt.,
2012); emocinis prisiri§imas prie organizacijos (Pandey ir kt., 2012).

Atsizvelgiant | atliktg teoring analize, galima teigti, kad jsipareigojimas
— tai organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy sprendimas
ir prisiimama atsakomybé palaikyti ir testi santykius su organizacija.

Isipareigojimo vertinimo kriterijaus apibiidinimas ,,Isipareigojimas — tai
organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy sprendimas ir
prisiimama atsakomybé palaikyti ir tgsti santykius su organizacija“, pateiktas
svarstyti per pirmajj etapa, nesulauké eksperty sitilymy jj tikslinti, kad jis
labiau atspindéty santykj su verslo organizacijos finansine nauda. Tokios
nuomoneés ekspertai laikési visais empirinio tyrimo etapais ir tre¢iojo etapo
metu galutinai pritaré pirminiam siilomam jsipareigojimo vertinimo
kriterijaus apibuidinimui: ,,Isipareigojimas — tai organizacijos reputacijos
nulemtas suinteresuoty Saliy sprendimas ir prisiimama atsakomybé
palaikyti ir testi santykius su organizacija“.

Teoriniu pagrindu iSskirti jsipareigojimo vertinimo indikatoriai ir jy
iSvestinés savybes.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija
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¢ Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius santykius su
organizacija dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

e Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami jsipareigojimo

indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas ir pritarimas organizacijos tikslams ir
vertybéms

e Suinteresuoty Saliy pasitenkinimas santykiais su organizacija, siekis
juos puoseléti, plétoti, investuoti i juos

e Suinteresuoty Saliy siejama ateitis su organizacija: jsitraukimas j
organizacijos veiklg ar j bendrg veikla su organizacija

e Suinteresuoty Saliy pasitikéjimas organizacija ir jos rekomendavimas
kitiems.

Pirmojo tyrimo etapo metu eksperty pasiiilyta i§ iSvestiniy savybiy saraso
perkelti ir | jsipareigojimo vertinimo indikatoriy sgvada jtraukti
»duinteresuoty Saliy pasitikéjimas organizacija ir jos rekomendavimas
kitiems®. Tuo tarpu indikatoriy ,,Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika
su organizacija“ sitiloma perkelti i§ indikatoriy sgvado ] iSvestiniy savybiy
savada: ,,Kodél? nes komunikacijos strateginiai veiksmai riziky pasidalinimo
dél pasitikéjimo kontekste nors ir labai svarbus faktorius, bet praktiskai
sunkiai iSmatuojamas. Pvz., i§ komunikacijos padalinio pusés galima
parengti speaking notes, Q&A, Proactive ir Reactive pranesimus, tarkime,
Komercijos komandai, bet kaip uztikrinti vertinant, jog indélis j rizikos
valdymg buvo dél puikios komunikacijos strategijos, o gal visgi dél front line
darbuotojy (nesanciy komunikacing zZinute) gebéjimy ir tarpasmeninio
pasitikéjimo su tiksline komunikacijos auditorija pasekmé? O §tai SS
(suinteresuotos Salys — aut.) papra$yti jvertinti, ar galéty rekomenduoti
organizacijq kitiems, sakyciau, turéty biti esminis NPS (net promoter score)
rodiklis “.

Ekspertai min¢jo suinteresuoty Saliy jsitraukimo aspekta ir komunikacijos
vaidmens Siame kontekste svarba: ,,Suinteresuotosioms puséms visuomet
svarbus yra jsitraukimo, siekiant uzsibrézty tiksly, uztikrinimas.
Komunikacijos vaidmuo Siame kontekste — vienas svarbiausiy.“ Taip pat
pateikta jzvalga, kad ,,Abipusiam jsipareigojimui svarbi Zzmogiska dedamoji
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— kiek organizacijy atstovai asmeniskai yra pazjstami ir linke jsipareigoti
vienas kitam.

Diskutuodami apie jsipareigojimo vertinimo indikatorius, antrojo tyrimo
etapo metu ekspertai pritaré iSvesting savybe ,.Suinteresuoty Saliy
pasitikéjimas organizacija ir jos rekomendavimas kitiems“ perkelti j
jsipareigojimo vertinimo indikatoriy savada. Atsizvelgiant j tai, kad pirmojo
tyrimo etapo diskusijy metu akcentuotas suinteresuoty S$aliy jsitraukimo
aspektas ir komunikacijos vaidmens Siame kontekste svarba
(,, Suinteresuotosioms puséms visuomet svarbus yra jsitraukimo, siekiant
uzsibrézty tiksly, uztikvinimas. Komunikacijos vaidmuo Siame kontekste —
vienas svarbiausiy ), antrojo tyrimo etapo metu pritarta jsitraukimo aspekta
jtraukti 1 jsipareigojimo vertinimo indikatoriy savada: ,.[sitraukimui
komunikacija itin svarbi, ypatingai, kai ji yra skaidri, aiski ir jtraukianti.*
Taciau ekspertai neiSreiSké poreikio jsipareigojimo vertinimo indikatoriy
»Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél pasitikéjimo
ja ir palankaus jos vertinimo“ perkelti i$ jsipareigojimo vertinimo indikatoriy
sgvado | iSvestiniy savybiy sgvada. Apie tai buvo svarstyta pirmojo tyrimo
etapo metu. Ekspertai nepritar¢ ir pirmojo tyrimo etapo metu pateiktai vieno
(-0s) eksperto (-&s) jzvalgai, jog ,,Abipusiam jsipareigojimui svarbi zmogiska
dedamoji — kiek organizacijy atstovai asmeniskai yra pazjstami ir linke
isipareigoti vienas kitam“. Antrojo etapo metu tokia jzvalga atmesta kity
tyrimo dalyviy: ,,Nepritardiau pazinties niuansui, reikalus per paZintis
turétume absoliuciai eliminuoti. Reputacija ne per cia kuriama, o jei ir
kuriama, tai ji yra netvari. **

TreCiojo tyrimo etapo metu, jtraukus du papildomus vertinimo
indikatorius: 1) ,,Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacija ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija“ ir 2) ,,Suinteresuoty Saliy noras
jsitraukti | organizacijos veiklg ir bendra veikla siekiant organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél pasitikéjimo organizacija®, ekspertai pritaré patikslintiems
jsipareigojimo indikatoriams.

Patvirtinti jsipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius santykius
su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija
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e Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos produktus
dél pasitikéjimo organizacija

e Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti | organizacijos veiklg ir bendra
veiklg siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél pasitikéjimo
organizacija

e Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo.

TreCiojo tyrimo etapo metu jsipareigojimo vertinimo indikatoriai
ekspertams reitinguoti pateikti tokiu eiliskumu:

1. Suinteresuoty S$aliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

2. Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius santykius
su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

3. Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos produktus
dél pasitikéjimo organizacija

4. Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j organizacijos veikla ir bendra
veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél pasitikéjimo
organizacija

5. Suinteresuoty S$aliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo.

Kaip rodo jsipareigojimo vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultaty
lentelé (9 lentelé), ekspertai jsipareigojimo vertinimo indikatoriy eiliskuma
pagal jy svarba, ¢ia 5 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidziantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams; 1 — vertinimo kriterijus, maZziausiai
leidziantis jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, prioriteta
skyré indikatoriui ,,Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir
jos produktus dél pasitikéjimo organizacija®“. 1§ dvideSimties tyrime
dalyvavusiy eksperty deSimt eksperty Siam indikatoriui reitingavimo skaléje
skyré auksGiausia jvertj. Sio indikatoriaus i§skyrimas kaip esminio verslo
organizacijos finansiniams rezultatams gali btti aiSkinamas tuo, kad
suinteresuoty Saliy pasitenkinimas produkty kokybe ir teikiama informacija
lemia jy polinkj dalytis teigiama nuomone apie organizacijg ir jos produktus
su savo aplinkos Zmonémis bei organizacijos ir jos produkty
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rekomendavimg. Kaip rodo tyrimo rezultatai, eksperty nuomone,
organizacijos ir jos produkty rekomendavimas ,, turéty biiti esminis NPS (net
promoter score) rodiklis . Indikatorius ,,Suinteresuoty Saliy noras prisidéti
prie organizacijos tiksly jgyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija“ jvertintas kaip antras pagal svarbg verslo
organizacijos finansiniams rezultatams. Kai suinteresuotos Salys pasitiki
organizacija, jos produktais ir teikiama organizacija, jos nori jsitraukti j
organizacijos tiksly jgyvendinima, palaikyti ir tgsti ilgalaikius santykius su
organizacija taip prisidédamos prie geresniy finansiniy rezultaty. Indikatoriui
»ouinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius santykius su
organizacija dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija“ pagal svarba verslo organizacijos finansiniams rezultatams
skirta treCioji vieta. Indikatoriams ,,Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j
organizacijos veikla ir bendra veiklg siekiant organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél pasitikéjimo organizacija®“ bei ,,Suinteresuoty $aliy noras
pasidalyti rizika su organizacija dél pasitikéjimo ja ir palankaus jos
vertinimo* pagal svarbg verslo organizacijos finansiniams rezultatams skirta
atitinkamai 4 ir 5 vietos. Zemesni $iy indikatoriy jveréiai suteikia prielaidy
manyti, kad Sie vertinimo indikatoriai komunikacijos lauke yra retai (o gal
visiSkai nenaudojami) dél ziniy, kaip Siuos indikatorius galima pamatuoti, ir
jgudziy stygiaus. Eksperty diskusijos tyrimo metu parodé, kad triiksta
praktiniy ziniy, kaip pamatuoti suinteresuoty Saliy norg pasidalyti rizika:
~komunikacijos strateginiai veiksmai riziky pasidalinimo dél pasitikéjimo
kontekste nors ir labai svarbus faktorius, bet praktiskai sunkiai
iSmatuojamas *“.
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9 lentelé. Isipareigojimo vertinimo indikatoriy reitingavimas pagal svarba, leidziancig jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis $alimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams

O z Dla Z
L 0
O O O esuolo a =
0 O org O g
0, a a e
O O esuolo
p O O O e

Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir 5 6 5 2 2 2
teikiama informacija

Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos 4 6 5 3 2 3
produktais ir teikiama informacija

Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos 10 5 3 2 0 1
produktus dél pasitikéjimo organizacija

Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél 3 2 7 3 5 4
pasitikéjimo organizacija

Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo 2 2 7 3 6 5
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Remiantis eksperty vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultatais,
isipareigojimo vertinimo indikatoriai pagal svarbg, leidziancia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, iSrikiuoti pagal prioriteta tokia seka:

1. Suinteresuoty S$aliy noras rekomenduoti organizacija ir jos

produktus dél pasitikéjimo organizacija

2. Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly

igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

3. Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius

santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija

4. Suinteresuoty S$aliy noras jsitraukti | organizacijos veiklg ir

bendrg veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo ja

5. Suinteresuoty $aliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél

pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo.

3.6.2.4. Kontrolés abipusiskumas

Kontrolés abipusiSskumas — tarpusavio sutarimas dél to, kas turi teisétus
igaliojimus daryti jtaka (Hon, Grunig, 1999ab; Ferguson, 2018; Gurabardhi,
Gutteling, Kuttschreuter, 2005; Garvey, Buckley, 2010). Ferguson (2018)
kontrolés abipusiSkuma jvardija susitarimu tarp Saliy, kiek jos turi kontrolés,
kaip galia yra pasiskirsCiusi santykiuose, ar santykiy Salys mano, kad jos turi
bendry tiksly, ir ar yra abipusis supratimas bei susitarimas. Kontrolés
abipusiSkumas apima démesinguma ir jsiklausyma j tai, kg suinteresuotos
Salys sako vienos kitoms, kitos Salies nuomonés teisétumo pripazinima (Hon
ir Grunig, 1999ab); geranoriskuma, kai kiekviena Salis rupinasi viena kitos
norais, pozityvuma, dialoga, dvipus¢ komunikacijg ir suinteresuoty Saliy
indélj i sprendimy priémimo procesa, jtakos sprendimy priémimo procese
suteikima, situacijos kontrolés galimybe, jtaka organizacijos sprendimus
priimantiems asmenims (Gurabardhi ir kt., 2005; Garvey ir kt., 2010).
Bendraja prasme mokslininkai kontrolés abipusiskumg apibrézia kaip
geranoriSkumg, t. y. ,ripest] ir nuoSirdumg siekiant iSlaikyti mainy
santykius, kuris gali turéti finansiniy privalumy verslo organizacijoms*
(Gassenheimer, Houston, Manolis, 2004, p. 31). Gassenheimer ir kt. (2004)
taip pat teige, kad geranoriSkumas tarpininkauja kaip rySys tarp pardavimo
procento ir afektyvaus ijsipareigojimo, rySys tarp finansiniy rezultaty
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lukesCiy ir pasiekty finansiniy rezultaty. Mclntyre, Srivastava ir Fuller
(2009) teigimu, kai suinteresuotos Salys jaucia galinCios kontroliuoti savo
aplinka, tai turi sgsajos su psichologine atsakomybe — noru daryti jtaka
organizacijos finansiniams rezultatams. Nguyen (2010) iSskyré dvi
geranoriSkumo sritis: altruisting ir mutualisting. Nguyen (2010) altruistinj
geranoriskumg apibrézé kaip ,,mastg, kuriuo tikima, kad suinteresuota Salis
jaudia tarpasmeninj ripest] ir nora daryti gera suinteresuotai S$aliai,
neapsiribojant egocentriniu pelno modeliu® (2010, p. 348). Mutualistinis
geranoriSkumas jvardijamas kaip ,,mastas, kuriuo viena $alis nuoSirdZiai
domisi kitos Salies gerove ir siekia bendros naudos* (2010, p. 348). Nguyen
(2010) teigimu, geranoriSkumas ir suinteresuoty $aliy interesy jtraukimas j
verslo organizacijos strategija yra sinonimai, ypa¢ kai kalbama apie
sprendimy priémimo procesa organizacijose, suvokianciose savo reputacija.
Santykiuose su suinteresuotomis Salimis geranoriSkumas pasireiskia
jsiklausymu ] suinteresuoty Saliy riipesCius ir interesus bei organizacijos
elgsena, kuri atitikty suinteresuoty $aliy interesus (Nguyen, 2010).

Santykiuose tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy egzistuoja trijy tipy
kontrolés mechanizmai: autoritetiniai, sutartiniai ir normatyviniai (Weitz,
Jap, 1995). Autoriteting kontrole Weitz ir kt. (1995) apibrézé tokia, kai
,viena Salis naudojasi savo padétimi ar galia, kad kontroliuoty kitos Salies
veikla®“ (1995, p. 306). Sutartiné kontrolé yra ,,Saliy susitarimas santykiuose
dél salygy, apibrézianéiy jy atsakomybeg ir atlygi“ (1995, p. 306).
Normatyviné kontrolé apibréziama kaip ,bendras rinkinys netiesioginiy
principy ar normy, koordinuojanciy Saliy vykdoma veiklg ir reguliuojanciy
santykius“ (1995, p. 306). Kiekvienas i§ kontrolés mechanizmy arba
valdymo tipologijy atlieka skirtingas funkcijas. Autoritetiniai kontrolés
mechanizmai veikia remdamiesi galia; sutartiniai kontrolés mechanizmai
veikia pagal terminus, salygas ir francizg; normatyvinés kontrolés
mechanizmai veikia remiantis santykiy normomis, pavyzdziui, pasitikéjimu
(Weitz, Jap, 1995). Kontrolés mechanizmas, kuris svarbus aptariant
kontrolés abipusiskumag, yra normatyviné kontrolé, kurios pagrindg sudaro
»ankstesné sgveika ir reputacija rinkoje* (Weitz, Jap, 1995, p. 306).
Normatyvinés kontrolés mechanizmai yra vertikaliai integruoti j verslo
organizacijas, tai reiSkia, kad normatyvinés kontrolés mechanizmus arba
valdymo politikg veikia organizacijos kulttira (Weitz, Jap, 1995).

Garvey ir kt. (2010) teigimu, kontrolés abipusiSkumui atsirasti biitinas
dialogas. Jy teigimu, kontrolés abipusiSkumas leidzia keistis informacija tarp
Saliy, kas taip pat formuoja suinteresuoty Saliy nuomong apie organizacija.
Kontrolés abipusiSkumas apima riipestj ir nuoSirdumg islaikyti santykius,
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atsizvelgti | jy norus, keistis informacija (Gassenheimer ir kt., 2004);
suinteresuoty Saliy suvokiama organizacijos démesinguma ir jsiklausyma j
tai, kg jos sako verslo organizacijai (Hon, Grunig, 1999ab); suinteresuoty
Saliy suvokiamos jy nuomonés teisétumo pripazinima (Hon, Grunig,
1999ab); suinteresuoty Saliy suvokiama jtaka verslo organizacijos
sprendimams ir jy jtraukimg j sprendimy priémimo procesg (Gurabardhi ir
kt., 2005; Garvey ir kt., 2010); suinteresuoty Saliy suvokiamg situacijos
kontrolés galimybe bei suprantama jtaka organizacijos sprendimus
priimantiems asmenims (Gurabardhi ir kt., 2005; Garvey ir kt., 2010).

Atsizvelgiant | atlikta teoring analizg, galima teigti, kad kontrolés
abipusiSkumas — tai gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty $aliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejuy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, regulinojanciy abipusius
santyKkius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

Dél kontrolés abipusiskumo vertinimo kriterijaus apibiidinimo ,,Kontrolés
abipusiSkumas — tai gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas suinteresuoty
Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy sutarty
bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius santykius, ir
taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veiklg” eksperty aktyviai
diskutuota jau pirmojo tyrimo etapo metu. Kai kurie ekspertai iSreiSké
nuogastavima dél vertinimo Kriterijaus kontrolés abipusiskumas pavadinimo
vartojimo strateginéje komunikacijoje tinkamumo. Keleto eksperty teigimu,
zodis ,,kontrolé* turi neigiamg atspalvi: ,,<...> pavadinimas ,,kontrolé* turi
Siek tiek neigiamq atspalvi, suprantu, kas turima omenyje, bet jei tai
susitarimas abipusiai dél kontrolés, gal tai galéty biti , savikontrolé bei
stebéjimas ir vertinimas“. Kity eksperty nuomone, ,,<...> Zodis ,, kontrolé*
suponuoja jégq / valdzZig suinteresuotos grupés atzvilgiu ir tai apibreéZia
jvairis dokumentai. Komunikacijos plotméje rysiai statomi ant proaktyvaus,
savanorisko jsitraukimo. As keisciau j koordinavimq*; ,, Dél kontrolés biity
gerai patikslinti, kad tai koordinavimas. Kontrolés jgyvendinimas biitent
apsiriboja sutartimis, politikomis, standartais ir pan., kuriy jgyvendinimas
yra jrémintas ir kontroliuojamas, bet mes kalbame apie reputacijg,
pasitikéjimg, jsitraukimq, kurie, daugeliu atvejy, remiasi iniciatyva ir
savanoriskais veiksmais, siekiant kartu, partnerystéje auginti verslq arba

Susipazing su pirmojo tyrimo etapo metu pateiktais eksperty komentarais
dél vertinimo kriterijaus kontrolés abipusiskumas pavadinimo, kai kurie
tyrimo dalyviai, anksCiau pritar¢ Siam pavadinimui, pakeit¢ savo nuomong:
wPritariu, kad Zodis kontrolé turi kiek stiprig prasme lietuviy kalboje. Gal
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tikty: Susitarimy laikymasis ir prieziura?“; ,, Pradéjau tikrai abejoti, ar
kontrolé cia geras terminas”; , Labai sutinku su visais komentarais, kad
kontrolé per stiprus ir turintis neigiamq atspalvi Zodis, tad keiscCiau j
Svelnesnj, esantj arciau komunikcijos lauko ir apimties. Komunikacijoje
kontrole nelabai uzsiimame, nes tai duoda priesingg efektq, nei norétume
ismatuoti. Koordinavimas, kooperavimas, bendradarbiavimas ir pan. *

Ivertinus pirmojo tyrimo etapo metu kilusias eksperty diskusijas dél
vertinimo kriterijaus kontrolés abipusiskumas pavadinimo ir antrojo tyrimo
etapo metu ekspertams pasitlius apsvarstyti Sio vertinimo kriterijaus
pavadinimo keitimg j ,,Abipusis jsitraukimas ] susitarimy laikymasi ir jy
priezitirg”, eksperty nuomonés iSsiskyré. Dalies eksperty teigimu,
pavadinimo kontrolés abipusiskumas nereikia keisti, nes jis yra tinkamas:
.Nemanau, kad reikia kazkq keisti: , kontrolé“, kaip ir ,, savikontrolé*, yra
pakankamai neutralils terminai, ypac kai mes nekalbame apie vienos pusés
kontroliavimq, bet abipusiai veikianti savanoriskq mechanizmq.” Buvo
eksperty, kurie pritaré pasitilytam pavadinimui, o kiti pasitlé §io pavadinimo
alternatyvas: ,,Susitarimy laikymasis ir priezitira“ bei ,,Susitarimy laikymosi
koordinavimas®.

Treciojo tyrimo etapo metu eksperty paprasSius dar kartg §j pavadinima
apsvarstyti bei sutarti dél jo apibrézimo ir jvertinti, kuris i§ pasiilyty
pavadinimy, tinkan¢iy pakeisti kontrolés abipusiskumg: 1) ,,Abipusis
jsitraukimas | susitarimy laikymasi ir jy prieziirg®; 2) ,,Susitarimy
laikymasis ir priezitra“ ir 3) ,,Susitarimy laikymosi koordinavimas* jiems
atrodo labiausiai atspindintis santykiy su suinteresuotomis Salimis kuriama
finansing vertg verslo organizacijai, dauguma eksperty (du trecdaliai) sutare,
kad pavadinimas ,,Susitarimy laikymasis ir prieziira® tinkamiausias pakeisti
pavadinimg ,,Kontrolés abipusiSkumas™ ir labiausiai rodo santykiy su
suinteresuotomis Salimis kuriama finansing verte verslo organizacijai. Sutare
dél naujo vertinimo kriterijaus pavadinimo ,,Susitarimy laikymasis ir
priezitira“, dauguma eksperty (du trecdaliai) pritaré ir modifikuotai jo
apibiidinimo formuluotei: ,,Susitarimy laikymasis ir priezilira — tai gerovés ir
bendros naudos siekiu gristas suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis
susitarimas de¢l bendradarbiavimo principy ir normy, jy laikymosi ir
priezitiros. Vienas trecdalis eksperty ir trec¢iojo tyrimo etapo metu nepakeité
savo pirminés nuomonés, kad pavadinimo ,Kontrolés abipusiSkumas®
nereikia keisti. Atsizvelgiant ] tai, kad dauguma tyrimo dalyviy (du
tre¢daliai) pritaré naujam vertinimo kriterijaus pavadinimui ir naujai jo
apibidinimo formuluotei, laikoma, kad pasiektas sutarimas dél tokio Sio
vertinimo kriterijaus apibudinimo: ,,Susitarimy laikymasis ir priezitira —
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tai gerovés ir bendros naudos siekiu gristas suinteresuotuy Saliy ir
organizacijos abipusis susitarimas dél bendradarbiavimo principy ir
normy, jy laikymosi ir prieZiiiros.“

Remiantis teorine analize, iSskirtas kontrolés abipusiskumo vertinimo
indikatorius ir jo iSvestinés savybés.

Kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius:
e Suinteresuoty $aliy susitarimas dél abipusés kontrolés mechanizmy
sickiant bendros naudos ir gerovés.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biuti vertinamas Kontrolés
abipusiSkumo indikatorius:
e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél abipusés jtakos
Salims ir jy sprendimams
e Suinteresuoty S$aliy ir organizacijos susitarimas dél suteikiamos
galimybés Salims kontroliuoti viena kitg dél bendros naudos ir
geroves
e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél bendry tiksly ir

cve—

igyvendinimas.

Komentuodami kontrolés abipusiskumo vertinimo indikatoriy ir jo
iSvestines savybes, dauguma eksperty pakartojo nuomone, jog pavadinimas
»Kontrolés abipusiskumas® svarstytinas dél savo neigiamo atspalvio. Dél §io
vertinimo indikatoriaus formuluotés pirmajame tyrimo etape ekspertai
nepateiké siiilymy. Antrojo etapo metu ekspertai siiilé pakoreguoti $io
vertinimo indikatoriaus formuluote: ,, Suinteresuoty Saliy susitarimas dél
abipusés kontrolés mechanizmy siekiant bendros naudos ir gerovés*
keisciau j ,, Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo j
susitarimy laikymosi bei jy prieZiiros mechanizmgq, siekiant bendros naudos
ir gerovés.” TreCiojo tyrimo etapo metu dauguma eksperty pritare
patikslintam susitarimy laikymosi ir prieZiiros indikatoriui.

Patvirtintas susitarimy laikymosi ir prieZiiiros vertinimo (vietoje

pirminio kontrolés abipusiSkumas) indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo ] susitarimy
laikymosi ir jy prieziiros mechanizmg siekiant bendros naudos ir
gEeroves.
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3.6.2.5. Vertinimo kriterijy reitingavimo rezultatai pagal komunikacijos
poveiki verslo organizacijos finansiniams rezultatams

Tyrimo metu siekta nustatyti kiekvieno iSskirto ir pirmiau aptarto
komunikacijos vertinimo kriterijaus —  pasitikéjimo,  pasitenkinimo,
isipareigojimo bei susitarimy laikymosi ir prieZiiiros — vertinimo svarba
pagal daroma poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, juos
ranguojant, §iuo atveju atitinkamai jvertinant nuo 1 (labai silpnai) iki 4 (labai
stipriai).

Eksperty nuomone (zr. 10 lentelg), pasitikéjimo vertinimo Kriterijus
labiausiai  leidzia pagristi komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis  Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Antrasis pagal poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams eksperty iSskirtas pasitenkinimo, treciasis — jsipareigojimo
kriterijai. Vertinimo kriterijus susitarimy laikymasis ir prieZitira, eksperty
manymu, turi maziausia poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams.

10 lentelé. Vertinimo kriterijai pagal svarba, leidzian¢ia pagrjsti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams

Reitingavimo Kriterijai:

4 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidZiantis jvertinti Kriterijaus

Vertinimo komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis vieta
kriterij ai Salimis  poveikj verslo organizacijos finansiniams | reitingavimo
rezultatams; skaléje

1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidziantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis  poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams

4 3 1
Pasitikéjimas 16 3 0 1 1
Pasitenkinimas 3 14 1 2 2
Isipareigojimas 0 2 18 0 3
Susitarimy 1 1 1 17 4
laikymasis ir
prieziiira

Apzvelgiant tyrimo eiga, verta nurodyti, kad pasitikéjimo ir
pasitenkinimo vertinimo kriterijai eksperty iSskirti kaip labiausiai leidziantys
pagristi komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
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poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams. Tokie rezultatai
patvirtina teoringje dalyje iSryskinta Siy kriterijy santykj su organizacijos
reputacijos kiirimu remiantis santykiais su suinteresuotomis Salimis
(Dimmick ir kt., 2000) bei teorijoje daznai pateikiamus svarstymus (Siano ir
kt., 2010; Omar ir kt., 2009; Keh ir kt., 2009; Jimenez ir kt., 2016; Park ir
kt., 2012), kad dél komunikacinés veiklos skatinamas bendradarbiavimas ir
kartotiné sgveika tarp organizacijos ir suinteresuoty S$aliy, uztikrinamas
suinteresuoty Saliy poreikiy atliepimas ir kuriami abipusiSskai naudingi
santykiai, formuojantys pozityvias suinteresuoty Saliy nuostatas apie
organizacija kaip patikimg ir turinCia gera reputacija bei lemiantys
suinteresuoty Saliy palankuma, lojaluma, teigiamas emocijas. Tokie
santykiai lemia ne tik suinteresuoty Saliy jsipareigojimus su organizacija
palaikyti ilgalaikius santykius, bet ir Siais veiksmais tarp kity veiklos
rezultaty daro poveikj verslo organizacijos strategijai jgyvendinti ir jos
finansiniams rezultatams.

Analizuojant vertinimo indikatoriy reitingavima, pastebétas indikatoriy,
priskiriamy pasitikéjimui ir pasitenkinimui, svarbos iSskyrimas. Kaip
didziausig poveikj finansiniams rezultatams turintys eksperty nurodyti
pasitikéjimo  vertinimo  indikatoriai  ,,Suinteresuoty Saliy pozilriu
organizacijos suvokimas kaip kompetentingos, sgziningos ir atviros® bei
,Hduinteresuoty Saliy noras pazinti organizacijg, bendradarbiauti su ja ir
plétoti ilgalaikius santykius“ ir pasitenkinimo vertinimo indikatorius
Lduinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél suteikiamos
informacijos apie organizacijg ir jos produktus“. Tokie empirinio tyrimo
rezultatai rodo aiskias paraleles tarp verslo praktikos (Rothaermel, 2019) ir
neoinstitucinio pozitirio (Meyer ir kt., 1977; Tolbert ir kt., 1983), kuriuo
remiantis, verslo organizacijos finansiniai rezultatai priklauso nuo teisétuma
pagrindziancios veiklos, suteikianc¢ios verslo organizacijai ekonominio
racionalumo regimybe, o teisétumas sukuriamas verslo organizacijai
laikantis visuomenéje pripazinty socialiniy normy. Maziausiag poveik]
finansiniams rezultatams darantis pasitikéjimo vertinimo indikatorius
eksperty jvardytas ,,Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais
sprendimais® bei pasitenkinimo vertinimo indikatorius ,,Suinteresuoty Saliy
teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty kokybés ir klienty
aptarnavimo kokybés®. Taciau pastebéta, kad visi pasitikéjimo ir
pasitenkinimo vertinimo indikatoriai eksperty apibiidinami tiek kaip turintys
didziausig, tiek maziausia poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Toks nuomoniy pasiskirstymas galimai rodo, kad kiekviena
suinteresuoty Saliy pasitikéjimo ir pasitenkinimo dedamoji praktiskai turi
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poveikj finansiniams rezultatams: suinteresuotos Salys yra pasirengusios
plétoti ilgalaikius santykius su verslo organizacijomis, kurios savo veikloje
remiasi etiniais principais, tokiais kaip s3gziningumas, teisingumas,
ripestingumas, pagarba ir atliepia poreikius gauti aktualia ir svarbia
informacija. Taciau teorijoje ir praktikoje nesant pripaZintos sistemos,
nurodancios vertinimo rodiklius, kriterijus ir jy indikatorius, kuriy skaitiné
iSraiSka atspindéty komunikacijos jtaka finansiniams rezultatams, laikoma,
kad suinteresuoty Saliy pasitikéjimas ir pasitenkinimas suvokiami ne kaip
didZiausia poveikj finansiniams rezultatams turintys indikatoriai, bet labiau
kaip garantas, kad dél geros reputacijos suinteresuotos Salys organizacija
emociskai stipriau vertins.

Atsizvelgiant | darbe iSdéstytus teiginius (Parmar ir kt., 2010; 1.2.2.2
poskyris), kad 1) santykiais patenkintos suinteresuotos Salys yra labiau
linkusios dalytis informacija, kuri gali dar labiau padidinti verslo
organizacijos kuriamg verte arba sumazinti sgnaudas; 2) didesnis
suinteresuoty Saliy pasitikéjimas mazina verslo sandoriy sanaudas, lemia
didesnj verslo organizacijos gebéjimg prisitaikyti ir lankstumg, mazina
neigiamy padariniy tikimybe ir 3) pasitikéjimu pagrjstas suinteresuoty Saliy
santykiy valdymas gali sumazinti iSlaidas, patiriamas dél prieSisky
suinteresuoty Saliy veiksmy ar neigiamo ziniasklaidos poveikio, teigtina, kad
komunikacine veikla kuriamas suinteresuoty Saliy pasitikéjimas ir
pasitenkinimas savo verte pranoksta verslo organizacijos patiriamas
sgnaudas komunikacinei veiklai. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis,
darytina iSvada, kad ginamieji teiginiai dél pasitikéjimo ir pasitenkinimo
vertinimo kriterijy ir indikatoriy, kaip turiniy didziausig poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, pasitvirtino. Pasitikéjimas ir
pasitenkinimas dél santykiy su suinteresuotomis Salimis kuriamos
reputacijos tyrimo metu jvardyti kaip turintys didziausig jtaka verslo
organizacijos strategijai jgyvendinti ir jos finansiniams rezultatams, o
esminiai indikatoriai, leidziantys labiausiai pagristi komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj finansiniams verslo
organizacijos rezultatams, iSskirti organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros, demonstruojamas suinteresuoty Saliy
tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe bei pasiryZimas
bendradarbiauti su ja bei plétoti ilgalaikius santykius.

Analizuojant empirinio tyrimo duomenis, iSsiskyré jsipareigojimo
vertinimo kriterijaus ir jsipareigojimo vertinimo indikatoriy reitingavimo
rezultatai. Nors eksperty diskusijy metu Sis vertinimo kriterijus, svarbiausiu
indikatoriumi iSkeliant suinteresuoty Saliy norg rekomenduoti organizacijg ir
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jos produktus, jvardytas esminiu komunikacinés veiklos vertinimo
kriterijumi siekiant pagrjsti komunikacijos kuriamg finansing verte, vis délto
tai, kad n¢ vienas ekspertas Siam kriterijui neskyré aukSciausio vertinimo ir
tik pora eksperty jvertino antroje vietoje, rodo, kad $is vertinimo kriterijus,
nors ir pripazjstamas svarbiu, strateginés komunikacijos lauke yra reciau
pasitelkiamas. Tai rodo, kad komunikacijos ekspertai, nors ir supranta
praktinj NPS (angl. net promoter score) indikatoriaus pritaikomumga (tg rodo
eksperty diskusijos, akcentuojancios Sio indikatoriaus prakting svarba
matuojant kuriamg finansing vertg: ,, rekomendavimas turéty biiti esminis
rodiklis ), taCiau praktikoje komunikacijos kuriamos finansinés vertés
matavimg rekomendavimo aspektu galimai jzvelgia kaip dubliavimosi su
rinkodaros veiksmy matavimo indikatoriais tikimybe. Rinkodaros srityje
toks vertinimo indikatorius yra vienas i§ svarbiausiy pagrindziant rinkodaros
kuriama finansing vert¢ verslo organizacijai (3.1.1. poskyris). Taigi galima
daryti iSvada, kad darbe suformuluotas ginamasis teiginys pasitvirtino:
komunikacinés veiklos vertinimo indikatoriai, leidziantys matuoti santykiy
su suinteresuotomis Salimis jsipareigojimo kiirimg ir stiprinima, siekiant
igyvendinti verslo organizacijos strateginius siekius, vertinami kaip svarbils,
taciau labiau siejami su integruotos komunikacijos ar rinkodaros veiklomis,
o ne strateginés komunikacijos veiklos vertinimo indikatoriais.

Kontrolés abipusiskumo (véliau eksperty sutarimu pakoreguoto |
susitarimy laikymosi ir jy prieZiiros) vertinimo kriterijaus ir indikatoriaus
»Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo | susitarimy
laikymosi bei jy priezitiros mechanizmg siekiant bendros naudos ir gerovés*
vertinimai rodo galimai neiSnaudota potencialg taikyti §j indikatoriy
praktiskai. Nors kai kurie ekspertai Siam kriterijui skyré auksciausius
jvertinimus, dauguma jj jvardijo kaip maziausiai leidziantj pagristi
komunikacijos kuriamg finansing verte.

Komunikacijos rodikliy integravimas ] strategijos zemélapj, kaip verslo
organizacijos vertés kirimo modelj, parodé, kad pagal visas strategijos
zemélapio dimensijas vykdoma komunikaciné veikla, kurdama verslo
organizacijai nefinansinj nematerialyjj turta, auks$Ciausioje strategijos
zemélapio finansinéje dimensijoje prisideda prie finansinés vertés verslo
organizacijai kiirimo. Si saveika rodo, kad tiek tiesioginiai (pamatuojami ir
turintys tiesiogine finansine iSraiska), tiek netiesioginiai komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliai yra glaudziai susije su verslo organizacijos
finansiniais rezultatais (apyvarta, pelnu ar maZesnémis sgnaudomis). Tai
paneigia iki Siol galiojantj tradicinj poziturj, kad komunikacine veikla
kuriamas nematerialusis nefinansinis turtas, o rodikliai, matuojantys i§ dalies
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su verslo organizacijos komunikacija susijusiy veikly (tokiy kaip rinkodaros)
vert¢ organizacijos strategijai jgyvendinti, siejami tiek su nematerialiais
nefinansiniais, tiek ir nematerialiais finansiniais rodikliais. Teorinio tyrimo
analizé, remiantis neoinstituciniu ir strategijos kaip praktikos pozitriais,
patvirtino ginamgjj teiginj, kad komunikaciné veikla, sudaranti verslo
organizacijos nefinansinj nematerialyjj turtg ir vykdoma jgyvendinant verslo
organizacijos strategija, stiprina unikalig verslo organizacijos strateging
pozicijg, tuo tarpu empirinio tyrimo metu nustatyti ir verifikuoti vertinimo
indikatoriai leidzia pagrjsti verslo organizacijai kuriamg finansing verte dél
santykiy su suinteresuotomis Salimis plétojimo.

Disertacijoje sudaryta rodikliy, kuriuos pasitelkiant gali biiti vertinamas
komunikacinés veiklos kuriamas poveikis verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, sistema leidzia matuoti ne tik nematerialius nefinansinius, bet ir
nematerialius finansinius organizacijos veiklos rodiklius. Atskleista
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy ir verslo organizacijos finansiniy
rezultaty sasaja patvirtina ir kai kuriy komunikacijos tyrimy (Ragas, 2019;
Ragas ir kt., 2018; Zerfass ir kt., 2023) metu nustatyta tendencija apie
komunikacijos lauke besikeiCiancia nuostata, jog komunikacine veikla
kuriamas ne tik nefinansinis nematerialusis turtas ir kad $i veikla néra tik
»aptarnaujanti“ kitas organizacijos veiklas ir neturi tiesioginio poveikio
verslo organizacijos strategijai jgyvendinti bei finansiniams rezultatams.
Taigi ne tik rinkodaros, kaip tradiciskai manoma, bet ir komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliai gali buti siejami tiek su organizacijos veiklos
nematerialiais nefinansiniais, tiek ir nematerialiais finansiniais rodikliais.
Remiantis tuo, komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy sistema, kaip
ivardyta ginamajame teiginyje, gali buti papildoma tradiciskai rinkodaros
naudojamais rodikliais, skirtais prekés zenklo vertei, vartotojy elgsenai,
polinkiui rekomenduoti, konversijos rodikliams, sutartims atnaujinti bei
pardavimo pajamoms iSmatuoti.

Teorinés analizés metu pastebéta terminy, susijusiy su komunikacinés
veiklos vertinimu, vartojimo skirtumy. Komunikacijos mokslinéje
literatiiroje ~ tokie  rodikliai  kaip  pasitikéjimas,  pasitenkinimas,
isipareigojimas ir kontrolés abipusiskumas jvardijami tiek kriterijais (angl.
criteria), tiek rodikliais (angl. indicators). Tokia terminy painiava galimai
susijusi su tuo, kad komunikacijos lauke nérai visuotinai pripazintos ir
taikomos vertinimo kriterijy ir rodikliy sistemos, todél neaiSkus ir Siy
terminy vartojimas. Taigi apZvelgiant teorinés analizés ir empirinio tyrimo
rezultatus, verta detalizuoti, kokiame kontekste Siame darbe vartojami
terminai ,,komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai“, ,,komunikacinés
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veiklos vertinimo kriterjjai“ ir ,komunikacinés veiklos vertinimo
indikatoriai“. Terminas ,rodiklis* apibuidinamas kaip veiklos rezultaty,
kokybés ir kiekybés israiska. Remiantis tokiu rodiklio termino apibiidinimu,
Siame darbe vartojamas terminas ,komunikacinés veiklos rodikliai“
apibrézia komunikacinés veiklos, skirtos verslo organizacijos strategijai
igyvendinti, rezultatus, iSreikStus tiek kokybine, tiek ir kiekybine iSraiska,
taikomus vertinant Sios veiklos poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Darbe $§ie komunikacinés veiklos vertinimo rodikliai
integruojami j strategijos zemélapj, kaip verslo organizacijos vertés kiirimo
modelj, siekiant papildyti verslo organizacijos strateginés veiklos vertinimo
rodiklius.

Komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikiui
verslo organizacijos finansiniams rezultatams jvertinti iSskirti 4 rodikliai:
pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas ir kontrolés abipusiskumas.
Pastarojo rodiklio terminas eksperty sutarimu pakeistas terminu ,,susitarimy
laikymasis ir priezitira“. Siekiant nustatyti i$skirty komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis S$alimis poveikio verslo organizacijos
finansiniams rezultatams vertinimo rodikliy iSvestines savybes, pagal kurias
Sie rodikliai gali biiti vertinami, darbe Sie rodikliai jvardijami kriterijais, kaip
rodikliy elementais. Empirinio tyrimo metu su ekspertais suderinti ir
verifikuoti kriterijy — pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas bei
susitarimy laikymasis ir prieZiira — vertinimo indikatoriai, rodantys kriterijy
pozymius, kuriais remiantis gali biiti vertinamas komunikacinés veiklos
poveikis finansiniams rezultatams.

Siy terminy specifikg ir skirtumus atskleidzia komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikiui verslo organizacijos
finansiniams rezultatams jvertinti iSskirty rodikliy, kriterijy ir jy vertinimo
indikatoriy sgvadas (11 lentel¢).
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11 lentelé. Komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikio verslo organizacijos finansiniams rezultatams

vertinimo rodikliai, kriterijai ir indikatoriai

Rodiklis kaip
komunikacinés veiklos
rezultaty, kokybés ir
kiekybés iSraiska

Kriterijus kaip rodiklio elementas, rodantis

iSvestines savybes, pagal kurias kriterijus gali buti

vertinamas

Kriterijuy poZymius rodantys indikatoriai pagal
svarba, leidZiancia jvertinti komunikacinés
veiklos poveikj finansiniams rezultatams

Pasitikéjimas

(socialinis kapitalas;
santykiy kapitalas;
suinteresuoty Saliy
pasitikéjimas organizacijos
produkty kokybe; finansinio
patikimumo suvokimas;
suvokiamas darbo aplinkos
patikimumas; pasitikéjimas
organizacijos vizija ir
lyderyste; pasitikéjimas
organizacijos socialinés
atsakomybés politika;
suinteresuoty Saliy poZidris |

Ivestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinamas
pasitikéjimas:
e Suinteresuoty

Saliy pritarimas  organizacijos

vertybéms
e Suinteresuoty Saliy patirtis / zinojimas, kad
organizacija  veikia  laikydamasi tarpusavio

susitarimy ir sutarty taisykliy

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija

atliepia jy poreikius ir likescius

o Suinteresuoty S$aliy suvokimas, kad organizacija

uztikrina bendradarbiavimo kokybe

¢ Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad jos yra tinkamai

informuojamos, komunikacija yra atvira, laiku,

sazininga, teisinga ir i§sami

1. Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos
suvokimas kaip kompetentingos, saziningos ir
atviros

2. Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacija,
bendradarbiauti su ja ir plétoti ilgalaikius
santykius

3. Suinteresuoty Saliy teikiamas
palaikymas / parama krizés metu

4. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos
produktais ir jy kokybe, organizacijos vizija bei
lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma
socialine ir aplinkosaugine atsakomybe bei
finansiniais rezultatais

organizacijai

organizacijos vertybes) 5. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos
priimamais sprendimais
Pasitenkinimas ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinamas | 1. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos

(suinteresuoty Saliy
pasitenkinimas poreikiy
atliepimu, informacijos
teikimu, bendradarbiavimo
kokybe)

pasitenkinimas:

¢ Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija
zino jy poreikius, juos atliepia ir sprendzia jy
problemas

e Suinteresuoty Saliy supratimas, kad organizacija

vertinimas dél suteikiamos informacijos apie
organizacijg ir jos produktus

2. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos
vertinimas dél jos gebéjimo suprasti ir atliepti
ju poreikius
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Rodiklis kaip
komunikacinés veiklos
rezultaty, kokybés ir
kiekybés iSraiska

Kriterijus kaip rodiklio elementas, rodantis
iSvestines savybes, pagal kurias kriterijus gali buti
vertinamas

Kriteriju poZymius rodantys indikatoriai pagal

svarba, leidZiancia jvertinti komunikacinés
veiklos poveikj finansiniams rezultatams

uztikrina geranoriska bendradarbiavima

Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos

e Suinteresuoty  Saliy suvokimas apie auksta vertinimas dél jos produkty ir klienty
organizacijos produkty kokybe bei sklandy klienty aptarnavimo kokybés
aptarnavimag
¢ Suinteresuoty $aliy supratimas, kad atliepiamas jy
poreikis gauti informacija, joms aktualig ir svarbia
e Suinteresuotyjy Saliy suvokimas, kad
bendradarbiavimas su organizacija virSija  jy
lokesCius, o gaunama nauda yra didesné nei
patiriamos i§laidos
Isipareigojimas ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinamas Suinteresuoty  Saliy  noras  rekomenduoti
(suinteresuoty Saliy Isipareigojimas: organizacija ir jos produktus dél pasitikéjimo
Isipareigojimas e Suinteresuoty ~ Saliy  tikéjimas ir  pritarimas organizacija
organizacijai) organizacijos tikslams bei vertybéms Suinteresuoty  Saliy noras prisidéti  prie

e Suinteresuoty Saliy pasitenkinimas santykiais su
organizacija, siekis juos puoseléti, plétoti,
investuoti | juos

¢ Suinteresuoty Saliy siejama ateitis su organizacija:
isitraukimas ] organizacijos jvairig veiklg ar i
bendra veikla su organizacija

organizacijos tiksly jgyvendinimo dél tikéjimo
organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi
ilgalaikius santykius su organizacija dél tikéjimo
organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

Suinteresuoty  Saliy  noras  jsitraukti |
organizacijos jvairia veikla ir bendra veikla
siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo organizacija
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Rodiklis kaip
komunikacinés veiklos
rezultaty, kokybés ir
kiekybés iSraiska

Kriterijus kaip rodiklio elementas, rodantis
iSvestines savybes, pagal kurias kriterijus gali buti
vertinamas

Kriteriju poZymius rodantys indikatoriai pagal
svarba, leidZiancia jvertinti komunikacinés
veiklos poveikj finansiniams rezultatams

5. Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su

organizacija dél pasitiké¢jimo ja ir palankaus
organizacijos vertinimo

Suinteresuoty Saliy
kontrolés abipusiSkumo
suvokimas

I§vestinés savybés, pagal kurias gali buti vertinamas

susitarimy laikymasis ir prieZiiira:

¢ Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél
abipuses jtakos Salims ir jy sprendimams

¢ Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél
suteikiamos galimybés Salims kontroliuoti viena
kitag dél bendros naudos ir geroves

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas del
bendry tiksly bei priemoniy, kuriomis tiksly

jgyvendinimas

1. Suinteresuoty Saliy susitarimas deél abipusio

jsitraukimo ] susitarimy laikymosi bei jy
prieziiiros mechanizmg siekiant bendros naudos
ir geroves.

Remiantis empiriniu tyrimu, aptarti kriterijai — pasitikéjimas, pasitenkinimas, jsipareigojimas bei susitarimy laikymasis ir jy

prieziiira — ir jy pozymius nurodantys indikatoriai pagal svarba, leidziancig jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams, integruoti j strategijos Zemélapio, kaip verslo

organizacijos vertés kiirimo modelio, suinteresuoty Saliy dimensijos subdimensija ,,Reputacijos kapitalas®, tiesiogiai kuriancia
verslo organizacijai finansine verte (12 pav.).
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Finansiné dimensija ]

[ Produktyvumo strategiia ][ Finansiniai materialis rodikliai ] [ Augimo strategija ] [ Nefinansiniai nematerialfs rodikliai J

Pajamy didinimas I [ Klienty vertés didinimas ]

Suinteresuoty 3aliy dimensija

[ Sanaudy mazinimas ] Tlgalaike verté akeininkui

Prekes Zzenklas

Suinteresuotosios Salys,
verslo organizacijos finansiniams rezultatams kurioms taikoma

PASITIKEJIMO VERTINIMO INDIKATORIAT
1. Suinteresuoty Ealiy poZiliriu organizacijos suvokimas kaip kompetentingos, saZiningos ir atviros
g. :m_.lmresuatq Eal?q noras pafinti organizacija. b_mdrada.rblalm sujair pletoti ilgalaikius santykius Klientai, darbuotojai.

. Suinteresuoty aliy tetkiamas organizacijai palaikymas / parama krizés metu
4. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais 1r ju kokybe, orgamzacijos vizija bei lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama kulttra ir tiekejai ir akeininkai
palankia darbo aplinka, vvkdoma socialine ir aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais
5. Suinteresuoty 3aliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais
PASITENKINIMO VERTINIMO INDIKATORIAI
1. Suinteresuoty faliy teigiamas organizacyos vertinimas dél sutetkiamos informacijos apie orgamzacyja ir jos produktus
D Suinteresuoty 3aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos gebéjimo suprasti ir atliepti ju poreikius Klientai, darbuotojai
3. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas del jos produkty ir klienty aptamavimo kokybes
ISIPAREIGOJIMO VERTINIMO INDIKATORIAL
1. Suinteresuoty 3aliy noras rekomenduoti organizacija ir jos produktus dél pasitikéjimo organizacija
0 Suinteresuoty $aliy noras prisidéti prie organizacyos tiksly 1gyvendimimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teitkiama informacija Klientai, darbuotojai
3. Suinteresuoty $aliy pastangos palaikyti ir testi 1lgalatkius santykius su orgamzacyja dél tikéjimo organizacyja, jos produktais ir teikiama informacyja
. Suinteresuoty aliy noras jsitraukti (1 orgamizacijos vairig veikla ir bendra veikla) siekiant organizacyjos tiksly jgyvendinimo dél pasitikéjimo
organizacija
5. Suinteresuoty 3aliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo
SUSITARIMTU LATKYMOSI IR PRIEZITROS VERTINIMO INDIKATORIAI

1. Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo i susitarimy laikymosi bei juy priezifiros mechanizma siekiant bendros naudos ir geroves Klientai, darbuotojai

e s e [l e )
[ i ir augimo dimensija. Nefinansiniai ialos rodildiai ]
[ Zmogiskasis kapitalas ][ Informacinis kapitalas J [ Organizacinis kapitalas

[ Kultira ][ Lyderysté ][ Pokyéiy valdymas ][ Komandinis darbas ]
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indikatoriy pagal svarba,
leidziancig jvertinti
komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams
rezultatams, integracija |
strategijos Zemélapio
suinteresuoty Saliy dimensijos
subdimensijg ,,Reputacijos
kapitalas®, kaip tiesiogiai
kuriancig verslo organizacijai
finansing vertg



3.6.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Empirinio tyrimo rezultatai — remiantis teoriniu pagrindu nustatyti ir
pasitelkiant auksc¢iausio lygmens komunikacijos ekspertus verifikuoti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis S$alimis poveikio
verslo organizacijos finansiniams rezultatams vertinimo kriterijai ir
indikatoriai papildo tyrimus strateginés komunikacijos srityje. Disertacijoje
atlikto tyrimo rezultatai yra svarblis jtvirtinant profesionalumo teorijos
(Grunig, Hunt, 1984), akcentuojancios komunikacijos strateginj vaidmenj
verslo organizacijoje, pagrindus praktikoje. Atskleista vykdomos
jgyvendinant verslo organizacijos strategija komunikacinés veiklos, Sios
veiklos vertinimo rodikliy ir finansiniy verslo organizacijos rezultaty sasaja
ne tik sustiprina komunikacijos, kaip atliekancios strateginj vaidmenj,
svarba, bet ir pagrindzia jos kuriamg ne tik nematerialig nefinansine, bet ir
finansing verte.

Suformuota komunikacijos kuriamos finansinés vertés matavimo prieiga,
t. y. modelis, vaizduojantis schema, kaip komunikacing veiklg grindziantys
rodikliai atliepia verslo organizacijos finansinius rezultatus (apyvarta, pelng
ar sgnaudas) bei teoriniu pagrindu nustatyti ir praktiniu lygmeniu verifikuoti
komunikacijos poveikio verslo organizacijos finansiniams rezultatams
vertinimo kriterijai ir indikatoriai atliepia mokslininky prognozes, kad
komunikacijos praktika vis labiau priklausys nuo gebé&jimo taikyti mokslu
gristus tyrimus komunikacijos kuriamai vertei jrodyti. Tradiciniai modeliai
siilo komunikacijos vertés matavimo prieigas, taCiau neintegruoja i jas
praktiniu lygmeniu pritaikomy vertinimo rodikliy, kriterijy ir indikatoriy,
leidzian¢iy vertinti jy ir finansiniy rezultaty sgveikg ir taip pagristi
komunikacijos kuriama finansing vertg verslo organizacijai. Todél empirinio
tyrimo indélis yra reikSmingas ne tik moksliniu, bet ir praktiniu aspektu ir
yra naujas zingsnis komunikacijos lauke.

Empirinio tyrimo metu pasitikéjimas ir pasitenkinimas iSskirti kaip
kriterijai, labiausiai leidziantys jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis  Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Sie rezultatai atitinka ir mokslingje literatiiroje vyraujancias
nuostatas. Pasitik¢jimas teoretiky jvardijamas kaip pagrindinis kriterijus,
lemiantis komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj organizacijai (Friedman ir kt., 2006). Pasitiké¢jimo kirimas ir
puoseléjimas, kaip rodo kasmet atlickami FEuropos komunikacijos
monitoringo (European Communication Monitor, 2007-2023) duomenys, ir
praktikoje daugelj mety i§ eilés jvardijamas esminiu strateginiu klausimu
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komunikacijos lauke. Strateginio valdymo literatiiroje laikomasi nuostatos,
kad patenkintos suinteresuotos Salys labiau bendradarbiauja ir tod¢l dazniau
atskleidzia informacijg, kuri gali dar labiau padidinti organizacijos vertg arba
sumazinti jos iSlaidas, o padidéjes suinteresuoty Saliy pasitikéjimas maZzina
verslo sandoriy iSlaidas. Suinteresuoty Saliy pasitikéjima labiausiai lemia
komunikacijos savalaikiSkumas, sgziningumas ir informacijos iSsamumas.
Tokias nuostatas empirinio tyrimo metu pagrindé ekspertai, jvardije, kad
suinteresuoty Saliy pasitikéjimui verslo organizacija jvertinti labiausiai
tikslinga matuoti jy pozitriu organizacijos suvokima kaip kompetentingos,
saziningos ir atviros, nes S§is indikatorius labiausiai leidzia pagrjsti
komunikacijos kuriama finansinj poveikj. Indikatorius ,,Suinteresuotyjy Saliy
poziiiriu organizacijos suvokimas kaip kompetentingos, saZiningos ir
atviros® eksperty jvardytas kaip turintis didziausig komunikacijos valdomy
santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams. Tai atitinka mokslininky Hon ir Grunig (1999ab)
i§skirtas pagrindines pasitikéjimo dimensijas: 1) ,,tikéjimas, kad organizacija
yra sgzininga ir teisinga‘‘; 2) patikimumas: ,tikéjimas, kad organizacija atliks
tai, ka sako, jog padarys“ ir 3) kompetencija: ,,jsitikinimas, kad organizacija
turi geb&jimy daryti tai, ka ji sako, kad darys“ (1999, p. 19). Ledingham ir
Bruning (1998) teigimu, ,patikimumas ir atvirumas yra pagrindiniai
pasitikéjimo komponentai“ (p. 58), o nuo S$aliy santykiy atvirumo ir
sgziningumo priklauso pasitik¢jimas. Tai, kad Sis indikatorius eksperty
iSskirtas kaip turintis didziausig poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, susij¢ su mokslininky (Freeman ir kt., 2010; Greenwood ir kt.,
2010; Jones ir kt., 2018; Phillips, 2019; Henisz ir kt., 2014) pozitriu, kad
verslo organizacijos, kurios bendradarbiauja su suinteresuotomis Salimis
remdamosi etiniais principais, tokiais kaip saZiningumas, teisingumas,
patikimumas, dosnumas, riipestingumas, lojalumas ir pagarba, pasieks
geresniy finansiniy rezultaty. Verslo organizacijos, kurios susikuria
reputacija saziningumo pagrindu, lemia suinteresuoty Saliy pasitikéjima, jos
véliau noriai dalijasi savo iStekliais ir Ziniomis su organizacija.

Praktikoje  instrumentiniai arba normatyviniai motyvai verslo
organizacijai bendradarbiauti su suinteresuotomis Salimis daznai sutampa,
nes socialiniai ir ekonominiai tikslai néra vienas kitam prieStaraujantys, o
geri darbai vienai suinteresuoty Saliy grupei suteikia reputacijos graza bei
daro poveikj kity suinteresuoty Saliy grupiy nuomonei. Nors tam tikros
iniciatyvos ir komunikacija su suinteresuotomis Salimis gali biiti pradétos dél
normatyviniy, net altruistiniy priezasciy, tai turi jtakos darbuotojy moralei,
reputacijai ir kuria vert¢ organizacijai. Socialinés atsakomybés ir tvarumo

161



veikla, kurig daugeliu atvejy incijuoja ir vykdo komunikacijos specialistai,
turi instrumenting vert¢ organizacijai. Teoriné analizé parodé, kad Sios
komunikacijos iniciatyvos yra susijusios su reputacijos graza ir apskritai
geresniais finansiniais rezultatais. Tokia neoinstitucinés teorijos nuostata
pagrindziama, kodé¢l kitas svarbus pasitikéjimo vertinimo indikatorius
rangavimo skaléje eksperty iSskirtas suinteresuoty Saliy noras pazinti
organizacija, bendradarbiauti su ja ir plétoti ilgalaikius santykius. Tokie
eksperty reitingavimo rezultatai atitinka mokslininky Siano ir kt. (2010);
Omar ir kt. (2009); Keh ir kt. (2009) pozitrj, kad kai suinteresuotos Salys
pasitiki organizacija, kai jaucia, kad jy poreikiai yra tenkinami, jos
pasirengusios plétoti ilgalaikius santykius su organizacija, akcentuojant
pasitikéjimo poveikj klienty pirkimo elgsenai, pirkimo ketinimams (Jimenez
ir kt., 2016; Park ir kt., 2012; Keh ir kt., 2009). Teoriné analizé¢ rodo, kad
démesio koncentracija j suinteresuotas $alis, konkreciai, gera elgesj su jomis
ir jy interesy atliepimg, padeda verslo organizacijai kurti vert¢ jvairiais
aspektais, o finansiné graza yra svarbiausias verslo organizacijos sukurtos
vertés matas. Remiantis Siuo indikatoriumi, galima pagristi, koki poveiki dél
komunikacinés veiklos sukurtas suinteresuoty S$aliy pasitikéjimas ir to
rezultatas — suinteresuoty Saliy noras bendradarbiauti su ja bei plétoti
ilgalaikius santykius — turi suinteresuoty Saliy pirkimo elgsenai ar pirkimo
ketinimams, taip pagrindziant komunikacijos kuriamg finansing verte verslo
organizacijai.

»uinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama krizés
metu‘ eksperty iSskirtas kaip treciasis rangavimo skaléje esantis pasitikéjimo
vertinimo indikatorius. Tokig gana aukstg indikatoriaus svarbg reitingavimo
skaléje galima argumentuoti tuo, kad neoinstitucinés teorijos poZiiiriu
organizacijos reaguoja j socialiai susiformavusius jsitikinimus apie tai, kas
yra efektyvi ir veiksminga organizaciné elgsena, ypa¢ kriziniy situacijy
metu, o komunikacijos jtaka kriziy prevencijos aspektu ir valdant krizes yra
reikSminga. Krizés prevencija ir tinkamas jos valdymas gali sumazinti dél
krizés jtakos verslo organizacijai atsiradusius finansinius nuostolius
(Coombs, 2007ab). Mokslininky Sohn ir kt. (2015) teigimu, kriziy metu
suinteresuotos Salys linkusios greiciau atleisti organizacijai, kuria pasitiki.
Pasitikéjimo  vertinimo  indikatoriy  ,,Suinteresuoty  Saliy  tiké&jimas
organizacijos produktais ir jy kokybe, organizacijos vizija bei lyderyste
rinkoje, organizacijos propaguojama kultira ir palankia darbo aplinka,
vykdoma socialine ir aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais®
ekspertai reitingavimo skaléje jvertino 4-oje pozicijoje. Sis indikatorius
teoriniu aspektu apima suinteresuoty $aliy pozitriu suvokiamg organizacijos
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gebéjima kurti aukstos kokybés produktus (Terblanche, 2014; Walsh ir kt.,
2007), verslo organizacijos finansinj stabilumg (Ruiz ir kt., 2014; Shahsavari
ir kt., 2013), puikia lyderyste rinkoje, aiskia ateities vizijg ir verslo strategija
(Elenkov ir kt., 2005; Ahuja ir kt., 2001; Fleming ir kt., 2004; Ireland ir kt.,
1999), verslo organizacijos gebé&jima patenkinti klienty poreikius iskeliant
juos j pirmg vietg (Huang ir kt., 2006; Terblanche, 2014; Walsh ir kt., 2007;
Hanif ir kt., 2010), verslo organizacijos, kaip gero darbdavio, jvaizdj (Ruiz ir
kt., 2014) bei organizacijos gebéjima prisiimti atsakomybe visuomenei ir
aplinkai (Terblanche, 2014; Walsh ir kt., 2014).

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad kaip indikatorius, labiausiai
leidziantis jvertinti komunikacinés veiklos poveikj suinteresuoty Saliy
pasitenkinimui verslo organizacija ir lemiantis verslo organizacijos
finansinius rezultatus, eksperty iSskirtas ,,Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dé¢l suteikiamos informacijos apie organizacijg ir
jos produktus®. Sis indikatorius leidZia pamatuoti, ar ir kaip organizacija
uztikrina suinteresuoty Saliy poreikj gauti reikiama ir joms svarbig
informacijg ir ar jos patenkintos gaunama informacija, jos tikslumu ir
teisingumu. Remiantis neoinstitucine perspektyva, kurioje suinteresuoty
Saliy lukesciai apibrézia komunikacijos sritj ir kaip rezultatas atliepiant jy
lukescius formuojama reflektyvi komunikacija, galima teigti, kad duomeny
apie suinteresuoty Saliy pasitenkinimg teikiama informacija galima pagrijsti
komunikacijos poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams.
Eksperty svarbos S$iam indikatoriui jvardijimas atitinka mokslininky
nuostatas, kad yra stiprus efektyvaus santykiy su suinteresuotomis Salimis
palaikymo ir jy pasitenkinimo rySys (Bourne, 2009). Efektyviis santykiai su
suinteresuotomis Salimis apima suinteresuotos Salies poreikj i$ organizacijos
gauti konkrecia informacija ir pasitenkinima gauta informacija, jos tikslumu
ir teisingumu (Westbrook, 1980); sklandy informacijos srautg tiek apie
organizacijos produktus, tiek apie pacig organizacija: jos vizija, misija,
vertybes ir tikslus (Bowen, 2018), aiskiag strategijos vizija (Wilkes ir kt.,
2011; Shrivastava ir kt., 1989; Hambrick ir kt., 1984; Zahra ir kt., 1989);
organizacijos strateginius ir inovacijy tikslus (Gandomi ir kt., 2015; Funk,
2003). Pasitenkinimo vertinimo indikatoriaus ,,Suinteresuoty Saliy teigiamas
organizacijos vertinimas dél jos gebéjimo suprasti ir atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius® reitingavimo rezultatai nedaug atsilieka nuo pasitenkinimo
vertinimo indikatoriaus, kuriam ekspertai skyré didziausig jvertj. Tokj $io
indikatoriaus jvertinimg galima argumentuoti tuo, jog komunikacijos indélis
atliepiant suinteresuoty Saliy poreikius suteikiant joms svarbig ir aktualig
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informacija, yra reik§Smingas. Mokslininky (Abdullah ir kt., 2009; Feiz ir kt.,
2019; Suhaniya ir kt., 2016) teigimu, suinteresuoty Saliy pasitenkinimg lemia
organizacijos geb¢jimas iSsiaiSkinti jy poreikius ir juos atliepti suteikiant
suinteresuotos Salims reikiama, aktualig ir svarbig informacija.

Suinteresuoty Saliy jsipareigojimas organizacijai, kaip rodo teoriné
analiz¢ (Meyer ir kt., 1984), turi poveik] jy elgsenai. Kai suinteresuotos Salys
jauciasi jsipareigojusios organizacijai dél jos patirty iSlaidy, nori jas
kompensuoti jsigydamos organizacijos produktus, juos rekomenduodamos
arba iSreik§damos norg déti daug pastangy organizacijos labui. Teoriné
verslo organizacijos strategijos ir vadybos analizé¢ atskleidé, kad verslo
organizacijos finansiniai rezultatai yra pagrindinis priklausomas kintamasis,
kuris priklauso nuo pagrindinio nepriklausomo kintamojo — suinteresuoty
Saliy orientacijos ir jos elgsenos prielaidy (Parmar ir kt., 2010). Tokia teoriné
nuostata jtvirtinta ir empirinio tyrimo metu komunikacijos ekspertams
verifikavus jsipareigojimo apibuidinimg: tai organizacijos reputacijos
nulemtas suinteresuoty $aliy sprendimas ir prisiimama atsakomybé palaikyti
ir testi santykius su organizacija. Komunikacijos specialistai mokslinéje
literatiiroje (Hutton, Goodman, Alexander ir Genest, 2001; Deephouse,
2002; Griffin, 2002) jvardijami kaip labiau nei bet kurios kitos srities
specialistai per santykius su suinteresuotomis Salimis kuriantys organizacijos
reputacijg, lemianc¢ig suinteresuoty Saliy jsipareigojimg organizacijai ir
suinteresuoty Saliy sprendimg ir prisiimamg atsakomybe¢ palaikyti ir testi
santykius su organizacija.

Empirinio tyrimo metu eksperty sutarta, kad komunikacijos kuriamag
poveikj finansiniams rezultatams galima pamatuoti vertinant suinteresuoty
Saliy norag rekomenduoti organizacija ir jos produktus deél pasitikéjimo
organizacija, norg prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama informacija, suinteresuoty
Saliy pastangas palaikyti ir testi ilgalaikius santykius su organizacija dél
tikéjimo ja, jos produktais ir teikiama informacija, suinteresuoty $aliy nora
jsitraukti | organizacijos veiklg ir bendra veiklg siekiant organizacijos tiksly
igyvendinimo dél pasitikéjimo organizacija ir suinteresuoty Saliy norg
pasidalyti rizika su organizacija de¢l pasitikéjimo ja ir palankaus
organizacijos vertinimo. Empirinio tyrimo metu organizacijos ir jos produkty
rekomendavimo aspektas eksperty iSskirtas kaip esminis jsipareigojimo
vertinimo indikatorius. Toks reitingavimo rezultatas atitinka mokslininky
nuostatas, jog suinteresuoty Saliy pasitenkinimas produkty kokybe bei
teikiama informacija lemia jy polinkj dalytis savo teigiama nuomone apie
organizacijg ir jos produktus su savo aplinkos Zmonémis, organizacijos ir jos
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produkty rekomendavima (angl. net promoter score) (Moisescu, 2014;
Bilgin, 2018; Chen, 2021). [sipareigojimo vertinimo indikatorius
»uinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo
dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama informacija“ eksperty
jvertintas kaip antras pagal svarba verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Tai atitinka mokslininky pozitirj, kad kai suinteresuotos Salys
pasitiki organizacija, jos produktais ir teikiama organizacija, jos nori
jsipareigoti organizacijai (Guenzi ir kt., 2010), prisidéti prie organizacijos
tiksly jgyvendinimo, palaikyti ir testi santykius su organizacija (Solomon,
2018; Schiffman ir kt., 2010), taip prisidéti prie geresniy finansiniy rezultaty.
Isipareigojimo  vertinimo indikatoriui ,,Suinteresuoty Saliy pastangos
palaikyti ir testi ilgalaikius santykius su organizacija dél tikéjimo
organizacija, jos produktais ir teikiama informacija*“ pagal svarba verslo
organizacijos finansiniams rezultatams skirta treCioji vieta. Remiantis
Morgan ir kt. (1994), Sis indikatorius apibrézia ,,mainy partnerio tikéjima,
kad nuolatiniai santykiai yra tokie svarbiis, jog verta déti maksimalias
pastangas jiems islaikyti, t. y. isipareigojusioji Salis mano, kad santykius
verta puoseléti, kad jie islikty neribota laika* (1994, p. 23) ir kaip ,,ilgalaikj
norg iSlaikyti vertingus santykius®“ (1994, p. 23). Tai nulemta tikéjimo
organizacija, jos produktais ir teikiama informacija.

Nors kontrolés abipusiskumo savoka apima démesinguma ir jsiklausyma j
tai, kg suinteresuotos Salys sako vienos kitoms, kitos Salies nuomonés
teisétumo pripazinimg, geranoriSkumg, kai kiekviena Salis riipinasi viena
kitos norais, pozityvuma, dialoga, dvipus¢ komunikacijg ir suinteresuoty
Saliy indelj i sprendimy priémimo process, jtakos sprendimy priémimo
procese suteikima, situacijos kontrolés galimybe, itaka organizacijos
sprendimus priimantiems asmenims (Gassenheimer ir kt., 2004; Nguyen,
2010), taciau empirinio tyrimo metu isreikstas eksperty poreikis modifikuoti
vertinimo  kriterijaus kontrolés abipusiskumas pavadinimg atskleidé
praktikoje vyraujancias nuostatas, kad komunikacijos prigimtis labiau
siejama su jtraukimu, koordinavimu ir sutelkimu nei su kontroliavimu. Dél
tos priezasties tiek ekspertams svarstyti pateiktas vertinimo kriterijaus
pavadinimas kontrolés abipusiSkumas, tiek jo apibudinimo formuluoté
modifikuota j labiau komunikacijos laukui priimting apibrézima: ,,Susitarimy
laikymasis ir priezilira — tai gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty  Saliy bei  organizacijos abipusis  susitarimas  dél
bendradarbiavimo principy ir normy, jy laikymosi ir priezidiros“. Toks
eksperty poreikis koreguoti kontrolés, kaip suponuojancios jéga ir valdzia,
pavadinima, atitinka ir strategijos kaip praktikos teorinés prieigos nuostatas,
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kad nuolatiné komunikaciné veikla yra rutininiai elgesio tipai, kuriuos
veikéjai pasitelkia savo strateginéje veikloje, apimancioje ir neformalius
mechanizmus, pavyzdziui, retorikg (Sillince ir kt.,, 2012). Pagal
neoinstitucinj pozitrj (DiMaggio, 1988) organizacija veikia kaip tarpiné
grandis, jungianti visuomenés nuostatas ir lukesCius, siejamus su
organizacija, ir individus, pagal tam tikras nustatytas elgsenos schemas
veikiandius organizacijoje. Komunikacija padeda konstruoti aktyvy
suinteresuoty Saliy jsitraukimg j organizacinius institucinio darbo laukus.
Mokslingje literattiroje (Charkham, 1992) tai konceptualizuojama kaip
suinteresuoty Saliy koalicija, savanoriskai dalyvaujanti kuriant bendraja
verte. Taigi suinteresuoty Saliy valdymas susijes su nuosavybés teisiy
(kontrolés teisiy ir reikalavimo teisiy) paskirstymu taip, kad biity kuo labiau
remiamas bendros vertés kiirimas.

Tyrimo ribotumas ir tolesnés tyrimy kryptys. Nors empirinis tyrimas
remiasi aiSkia logika, kodél jo siekiniu pasirinkta tik viena verslo
organizacijos vertés kiirimo modelio — strategijos zemélapio dimensijos
»suinteresuotos Salys* subdimensija ,,Reputacijos kapitalas®, kaip tiesiogiai
kurianti finansing vert¢ verslo organizacijai, ir su ja susij¢ vertinimo
rodikliai, taciau tolesniuose tyrimuose vertéty pagal visas strategijos
zemélapio dimensijas nustatyti vertinimo kriterijus bei indikatorius ir juos
verifikuoti diskusijy su komunikacijos ekspertais metu.

Empiriniu  tyrimu nustatyti ir verifikuoti kriterijai ir indikatoriai,
leidziantys jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj finansiniams verslo organizacijos rezultatams, o Zvalgomojo
tyrimo metu tirtas verslo organizacijy vadovy pozitris j komunikacijos
vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategijg ir kuriant
jai verte. Todél biity tikslinga kokybinius tyrimus papildyti kiekybiniais
tyrimais, pasitelkiant verslo organizacijos rezultaty kiekybines iSraiskas ir
jvertinant komunikacijos rodikliy galimas sgsajas su konkreciais verslo
organizacijos finansiniais rezultatais.
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ISVADOS

Siuolaikinés verslo organizacijos ir jos strateginés vadybos, Siame darbe
nagrinétos neoinstituciniu ir strategijos kaip praktikos poziiiriais per
strategijos, kaip konkurencinj pranasumg lemiancio veiksnio, susijusio su
auksCiausios vertés kiirimu, prizmg, analizé pasitelkiant verslo organizacijos
vertés kiirimo modelj (darbe jis pateikiamas kaip strategijos Zemélapis),
padéjo atskleisti veiksnius, lemiancius verslo organizacijos konkurencinj
pranasuma, ir nustatyti strategijos komponentus, turincius jtakos jos
finansiniams rezultatams. Nustatyti Sie verslo organizacijos konkurencinj
pranaSuma lemiantys veiksniai: (1) finansiné dimensija, pasiZyminti gery
finansiniy rezultaty siekiu kaip strateginés veiklos tikslu (produktyvumas:
sagnaudy mazinimas; augimo strategija: pajamy didinimas; klienty vertés
didinimas); (2) suinteresuoty $aliy dimensija, kurios pagrinda sudaro vertés
suinteresuotoms Salims kiirimas (kliento vertés pasililymas, reputacijos
kapitalas — santykiy su suinteresuotomis Salimis ir prekés Zenklo valdymas,
vieSumo uztikrinimas, socialin¢ atsakomybé¢ ir tvarumas, kriziy prevencija ir
valdymas) taip uztikrinant geresnius finansinius rezultatus; (3) vidiniy
procesy (veiklos ir klienty valdymo procesai, inovacijy procesas ir
reguliavimo bei socialiniai procesai) siekiant atliepti suinteresuoty Saliy
poreikius kaip salyga finansiniams rezultatams uztikrinti bei (4) mokymosi ir
augimo dimensija, apimanti zmogiskajj, informacinj ir organizacinj kapitalg:
organizacijos struktiira, kultira, plétra ir pokycius, pasitelkiamus verslo
organizacijos finansiniams rezultatams pasiekti. Komunikacinés veiklos
integravimas | visas strategijos zemélapio dimensijas — finansine
(komunikaciné veikla, didinanti klienty verte), suinteresuoty Saliy
(organizacijos reputacijos kiirimas ir puoseléjimas valdant santykius su
suinteresuotomis Salimis ir prekés Zenkla, organizacijos vieSuma didinanti
veikla, kriziy valdymas, socialinés atsakomybés ir tvarumo veikla), vidiniy
procesy (inovacijy kiirimo skatinimas, stipriy bendruomeniy kiirimas,
vidiniy ir iSoriniy taisykliy, reglamenty ir normy jtvirtinimas komunikacine
veikla) bei mokymosi ir augimo (organizacijos kultiros kirimas ir
puoselgjimas, darbuotojy jtraukimas, pokyc¢iy valdymas, komunikaciniy
kompetencijy ugdymas ir kt.) — atskleidé komunikacinés veiklos, vykdomos
jgyvendinant verslo strategija, ir strategijos, kaip lemiancios verslo
organizacijos konkurencinj pranasuma ir geresnius finansinius rezultatus,
komponenty s3saja.
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Remiantis neoinstituciniu pozitriu, akcentuojanéiu verslo organizacijos
finansiniy rezultaty priklausyma nuo teisétuma pagrindziancios veiklos,
suteikiancios verslo organizacijai ekonominj racionaluma, o teisétuma
sukuriant verslo organizacijai laikantis visuomenéje pripazinty socialiniy
normy, nustatyta, kad komunikacija, uztikrindama ir jtvirtindama institucijy
laikymasi jgyvendinant verslo organizacijos strategija, yra visos verslo
organizacijos veiklos pagrindas, o jos atlickamas vaidmuo strategija rengiant
ir jgyvendinant yra strateginis. Tokj strateginio komunikacijos vaidmens
vertinimg lemia komunikacinés veiklos, vykdomos jgyvendinant verslo
organizacijos strategijg, svarba. Verslo organizacijos strategijos sékmé
priklauso nuo suinteresuoty Saliy poreikiy ir likesCiy atliepimo,
realizuojamo per komunikacijos, kaip tarpininko tarp organizacijos ir
suinteresuoty Saliy, vaidmenj ir Siam vaidmeniui jgyvendinti taikomos
komunikacinés veiklos. Sia veikla jtvirtinamas aktyvus suinteresuoty 3aliy
i(si)traukimas ] organizacijos veiklg ir procesus, uztikrinama formali
komunikacija verslo organizacijoje, kuri padeda institucijoms veikti, ir kaip
reakcija j verslo organizacijos atliepima suinteresuoty Saliy poreikiams ir
lukesC¢iams verslo organizacijoje  kuriami komunikacijos vaidmenys ir
praktika. Strategiskai bendradarbiaudama su suinteresuotomis Salimis,
kuriant ir jgyvendinant verslo strategija, komunikacija organizacijai teikia
strategine  kryptj, stiprina jos konkurencinj pranasumg, strateginj
pozicionavimg ir unikalig strateging pozicija. Pasitelkiant strategijos kaip
praktikos analizés modelj remiantis veikéjy (komunikacijos praktiky),
komunikacinés veiklos ir praktikos elementais ir jy sgveika, nustatyta, kad
verslo organizacijos strategijai igyvendinti taikomos  jvairios
komunikacinés veiklos specifika apima skirtingas institucinés veiklos
perspektyvas: individai ir jy saviraiSkos / savirealizacijos galimybés
(komunikacijos specialisto asmenybé, kompetencijos (mikro—mikro),
komunikacija formaliomis ir neformaliomis formomis (mikro—mezo) ir jy
atkartojimas komunikacijoje (mezo—mikro), organizacijos kultiiros kiirimas
ir stiprinimas (mezo—mezo), organizacijos komunikacija, susiformavusios
organizacijos kultiiros poveikis individui (mezo-mikro), komunikacija su
iSorinémis suinteresuotomis Salimis, siekiant organizacijos tiksly (mezo—
makro), santykiai rinkoje tarp organizacijy (sistemos veikimas) ir jy
valdymas (makro—makro) bei aplinkos jtaka organizacijai, spaudimas dél
tam tikros veiklos (suinteresuoty Saliy lukesCiy ir poreikiy atliepimas)
(makro—mezo).
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Toks komunikacijos, kaip atlickanCios strateginj vaidmen] rengiant ir
jgyvendinant verslo organizacijos strategija, traktavimas remiantis
neoinstituciniu ir strategijos kaip praktikos pozitiriais ne tik iSplecia teorinj
strateginés  komunikacijos, akcentuojancios verslo strateginiy ir
komunikaciniy tiksly suderinimo poreikj, apibrézima, bet ir jvardija
komunikacijos vaidmenj kaip esminj uztikrinant sékmingg strategijos
jgyvendinimg. Vis délto isSrySkinta strateginio komunikacijos vaidmens
igyvendinant verslo organizacijos strategija svarba, nors ir atliepia teorines
profesionalumo teorijos nuostatas ir jas iSpleCia institucionalizacijos ir
strategijos kaip praktikos perspektyva, taCiau yra prieSingos vyraujanciai
praktikai verslo organizacijose. Nepaisant to, kad, verslo organizacijy
vadovy pozitriu, komunikacijos specialisty vaidmuo jvardijamas kaip
strateginis, tai neatitinka teorinés strateginés komunikacijos koncepcijos.
Kaip nustatyta teorinio tyrimo ir patvirtinta disertacijoje pristatyto
zvalgomojo tyrimo metu, verslo organizacijos komunikaciniai tikslai ir
veikla retai derinama su organizacijos strateginiais tikslais, o neintegruojant
komunikaciniy tiksly ir veiklos ] verslo organizacijos strategijos
komponentus, sudétinga pagristi komunikacijos finansinj indélj verslo
organizacijai. Zvalgomojo tyrimo duomeny analiz¢ atskleidé, kad
komunikacijos specialistai | verslo strategijos kiirimo procesa jtraukiami dél
techninés funkcijos — poreikio sékmingai komunikuoti strategija, bet ne dél
strateginiy verslo tiksly suderinimo su komunikaciniais tikslais. Tai leidzia
daryti iSvada, kad rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija
komunikacijos specialistai daugiausiai vykdo komunikatoriaus vaidmenj,
kuris, remiantis vaidmeny modeliu, apibiidinamas kaip techninis
operatyvinis ir jo jgyvendinimas apima komunikacinio turinio kiirima bei
komunikaciniy platformy ir kanaly pasitelkimg iSorinei ir vidinei
komunikacijai su organizacijos suinteresuotomis Salimis. Nors strateginés
komunikacijos sgvoka apibidina strateginiy gebéjimy poreikj komunikacijos
specialistams rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija bei
matuojant komunikacinés veiklos poveikj strategijai  jgyvendinti, kaip
nustatyta tyrimy ir patvirtinta Zvalgomojo tyrimo metu, komunikacijos lauke
tai retai atliepiama. Praktikoje esminémis komunikacijos specialisto
kompetencijomis nurodomi gebéjimas kurti turinj, parinkti tinkamas
komunikacijos priemones, kaip svarbias iSrySkinant tokig veiklg kaip
santykiai su Ziniasklaida ir vidine darbuotojy auditorija. Taikant tradicing
komunikacijos vertés matavimo sgranga, kaip galutiné komunikacijos
kuriama vert¢ dazniausiai jvardijami pasiekti komunikacinés veiklos
rezultatai nefinansiniais nematerialiais rodikliais pagristose strategijos
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zemélapio subdimensijose — organizacijos vieSumo didinimas ir kultros
kurimas — nesiejant Sios veiklos rodikliy su auksciausia strategijos zemélapio
finansine dimensija — finansiniais rezultatais. Tokie tyrimo rezultatai rodo,
kad yra atotriikis tarp teorinés strateginés komunikacijos koncepcijos ir
praktikoje vyraujancios strateginio komunikacijos specialisty vaidmens
sampratos.

Disertacijoje suformuotas modelis, iSrySkinantis komunikacijos rodikliy
integracijg | strategijos zemélapj, kaip verslo organizacijos vertés kiirimo
modelj, ir leidZiantis jvertinti komunikacinés veiklos, vykdomos integruojant
komunikacijg j organizacijos veikla, siekiant verslo organizacijos strateginiy
tiksly, rodiklius, turinius jtakos verslo organizacijos finansiniams
rezultatams. Sis modelis padéjo nustatyti, kad pagal visas strategijos
zemélapio dimensijas komunikacine veikla padedama jgyvendinti verslo
organizacijos strategijg, bei atskleidé, kad tiek tiesioginiai (pamatuojami ir
turintys tiesioging finansing isSraiSka), tiek netiesioginiai komunikacinés
veiklos vertinimo rodikliai susij¢ su verslo organizacijos finansiniais
rezultatais (apyvarta, pelnu ir mazesnémis sagnaudomis). Tai reiskia, kad visa
komunikaciné veikla, kurianti verslo organizacijos nefinansinj nematerialyji
turta, prisideda prie finansinés vertés verslo organizacijai kiirimo, o
pasitelkiant komunikacine veiklg valdant santykius su suinteresuotomis
Salimis, verslo organizacijai tiesiogiai kuriamas nematerialusis finansinis
turtas.

Teorinio tyrimo metu nustacius, kad reputacijos kapitalas kuria finansine
verte verslo organizacijai ir strategijos Zemélapyje jis susietas su
nematerialiais finansiniais rodikliais, o santykiy su suinteresuotomis Salimis
valdymas, kaip reputacijos kapitalo dedamoji, priskiriama komunikacijos
atsakomybei, empirinio tyrimo metu verifikuoti teoriniu pagrindu nustatyti
komunikacinés veiklos, vykdomos jgyvendinant verslo organizacijos
strategijg, vertinimo kriterijai ir indikatoriai, leidziantys jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams iSrySkinant tam tikry kriterijy ir
indikatoriy svarbg. Nustatyta, kad pasitikéjimas ir pasitenkinimas ivardyti
kaip esminiai komunikacinés veiklos vertinimo kriterijai, labiausiai
leidziantys pagristi komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams. Empirinio
tyrimo metu taip pat nustatyta, kad esminiai indikatoriai, leidziantys pagrjsti
komunikacinés veiklos poveikj finansiniams verslo organizacijos
rezultatams, yra tokie komunikacinés veiklos indikatoriai:  dél
suinteresuotoms Salims suteikiamos aktualios ir svarbios informacijos apie
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organizacijg ir jos produktus rodomas palankus poziiiris ] organizacijg ir jos
produktus; organizacijos kaip kompetentingos, saziningos ir atviros
suvokimas; suinteresuoty Saliy noras kurti ir testi ilgalaikius santykius su
organizacija. Nustatyta, kad klientai, tiekéjai, darbuotojai ir akcininkai turi
didziausig tiesioginj poveikj (galiag) verslo organizacijai, jos strategijai ir
finansiniams rezultatams. Tiesioginé klienty jtaka verslo organizacijai
matoma i$ teigiamos ar neigiamos produkty pirkimo elgsenos ar produkty
rekomendavimo, tiekéjy poveikis verslo organizacijai finansiniu aspektu
pasireiskia tuo, kad jie gali sustabdyti zaliavy, reikalingy produktams kurti,
tieckimg. Nuo darbuotojy naSumo priklauso verslo organizacijos veiklos
efektyvumas, o akcininkai, verslo organizacijai nepateisinus jy lukesciy, gali
sumazinti investicijas ar parduoti turimas akcijas. Verslo organizacijai
nepateisinus bendruomeniy poreikiy, jos gali sutelkti kitas organizacijas ir
susivienyti prie§ verslo organizacijos vykdoma veikla. Ziniasklaida formuoja
placiosios visuomenés nuomon¢ apie organizacija, o ji gali buti teigiama
arba neigiama. Valdzios institucijos, vyriausybé, prieziiiros institucijos
uztikrina verslo organizacijos funkcionavimg nustatydamos tam tikras
organizacijos veiklos taisykles ir normas. Teoriné¢ analizé¢ atskleidé, kad
organizacijos reputacija yra pagrindas, lemiantis suinteresuoty Saliy
pasitikéjima, pasitenkinima, norg bendradarbiauti ir uzmegzti tvirtus
ilgalaikius santykius su organizacija, o komunikacijos praktikai
organizacijos reputacijos valdyma per santykius su suinteresuotomis $alimis
uztikrina labiau nei bet kurios kitos srities specialistai. Dél komunikacine
veikla kuriamos, stiprinamos ir puoseléjamos organizacijos reputacijos
santykiais patenkintos ir organizacija pasitikin¢ios suinteresuotos Salys yra
labiau linkusios su organizacija dalytis informacija, didinancia verslo
organizacijos kuriamg vert¢ arba mazinancia verslo sandoriy sgnaudas. Tai
lemia didesnj verslo organizacijos gebéjima prisitaikyti ir lankstuma, maZzina
neigiamy padariniy tikimybe, gali sumazinti iSlaidas, patiriamas dél
priesisky suinteresuoty Saliy veiksmy ar neigiamo ziniasklaidos poveikio.
Dél stiprios organizacijos reputacijos padidéja verslo organizacijos
vertybiniy popieriy verté, lemianti verslo organizacijos investicinj
patrauklumg. Todé¢l teigtina, kad komunikacine veikla kuriamas
suinteresuoty Saliy pasitikéjimas ir pasitenkinimas savo verte pranoksta
verslo organizacijos patiriamas sanaudas komunikacinei veiklai. Darytina
iSvada, kad komunikacinés veiklos kuriamas suinteresuoty Saliy
pasitikéjimas ir pasitenkinimas turi jtakos verslo organizacijos strategijos
igyvendinimui ir jos finansiniams rezultatams, o pasitikéjimo ir
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pasitenkinimo ~ vertinimo  indikatoriai  labiausiai  leidzia  pagrijsti
komunikacinés veiklos kuriamg finansing verte verslo organizacijai.

Identifikavus verslo organizacijos konkurencinio pranaSumo veiksnius,
kuriuos lemia strategijai jgyvendinti pasitelkiama komunikaciné¢ veikla,
nustacius komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis S$alimis
poveikio finansiniams rezultatams vertinimo kriterijus ir indikatorius bei
sudarius rodikliy, kuriais gali buti vertinamas komunikacinés veiklos
kuriamas poveikis verslo organizacijos finansiniams rezultatams, sistema,
darytina iSvada, kad komunikaciné veikla, sudaranti daugiausia verslo
organizacijos nefinansinj nematerialyjj turta, stiprina unikalig verslo
organizacijos strateging pozicija, o plétojant santykius su suinteresuotomis
Salimis padeda jai kurti finansing verte. Disertacijoje suformuota
komunikacinés veiklos vertinimo rodikliy sistema dél Sios sistemos
integracijos ] verslo organizacijos vertés kiirimo model] — strategijos
zemélap] pagrindzia sgveikg tarp komunikacinés veiklos, jos vertinimo
rodikliy ir finansiniy verslo organizacijos rezultaty, todél leidzia objektyviai
vertinti  komunikacijos vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo
organizacijos strategija ir kuriant jai finansing verte.
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REKOMENDACIJOS

Disertacijoje pristatoma modelj verslo organizacijose
rekomenduojama naudoti kaip valdymo jrankj identifikuoti, aptarti,
struktiirizuoti ir susitarti dél vertés kiirimo varikliy ir vykdomos
komunikacinés veiklos bei jos vertinimo rodikliy. Kadangi
organizacijos struktiira lemia komunikacijos padaliniy struktira,
sitlomame komunikacinés veiklos poveikio verslo organizacijos
finansiniams rezultatams modelyje jvardyty komunikacinés veiklos
rusiy nereikéty vertinti kaip normatyvinio $iy veikly vaizdavimo.
Rekomenduojama verslo organizacijose strategijos rengimo ir
jgyvendinimo proceso metu vadovautis verslo ir komunikacijos
strategijy derinimo proceso gairémis, nurodanciomis
komunikacinius tikslus, suderintus su strateginiais verslo tikslais,
integruoti j konkre¢ig komunikacine veikla nustatant Sios veiklos
matavimo rodiklius, uztikrinant, kad visi komunikacijos vykdomi
projektai remty organizacijos tiksly jgyvendinimg. Lygiagreciai
verslo organizacijoms rekomenduojama taikyti disertacijoje
pristatomg vadybinj sprendima, kuris leidzia komunikacijos kuriama
finansing verte verslo organizacijai vertinti remiantis vykdomos
komunikacinés veiklos ir jos vertinimo rodikliy sgaveika su verslo
finansiniais rezultatais (apyvarta, pelnu ar sgnaudomis).
Komunikacijos poveikio kuriamai finansinei vertei analizg
rekomenduojama pasitelkti profesiniy komunikacijos asociacijy
atitinkamiems strateginiams sprendimams komunikacijos specialisty
profesinio tobulinimo srityje priimti, politikai formuoti ir
igyvendinti.  Rekomenduojama  profesinéms  komunikacijos
asociacijoms kvalifikacijos tobulinimo, ypa¢ kompetencijy, srityje
susitelkti ne tik j ziniasklaidos ir kity medijos kanaly (platformy)
prieigg bei tradicinius komunikacinés veiklos efektyvumo vertinimo
metodus (parengty ir iSplatinty praneSimy skaiCius, tiksliniy
auditorijy jtrauktis ir jsitraukimas j organizacijos veikla, jvairiy
medijy taikymas vertinant naudos ir kasty palyginima, tiksliniy
auditorijy pokyciy vertinimas, nuostaty ar elgsenos tyrimai, kt.), bet
ir vertinamyjy kompetencijy, kurios reikalingos pagristi
komunikacijos poveikj finansiniams verslo rezultatams, tobulinima.
Atlikus suinteresuoty Saliy apibrézties ir jy klasifikavimo verslo
organizacijoje ypatumy analiz¢, paaiSkéjo, kad pagrindinés
suinteresuotos $alys, turinCios tiesioginj poveikj verslo organizacijos
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finansiniams rezultatams, yra klientai, darbuotojai, tiekéjai ir
akcininkai, todél komunikacijos poveikio verslo organizacijos
finansiniams rezultatams vertinimo kriterijai ir indikatoriai rengti ir
patvirtinti vadovaujantis Siy pagrindiniy suinteresuoty Saliy
perspektyva. Taciau empirinio tyrimo metu ekspertai rekomendavo |
suinteresuoty Saliy, turinCiy tiesioginj poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, sudétj jtraukti ir bendruomenes. Toks
siilymas i§ dalies atitinka teorines nuostatas, kad kitos
suinteresuotos Salys, pavyzdziui, bendruomenés, ziniasklaida,
valdZios institucijos ar placioji visuomeneé, taip pat turi poveikj
verslo organizacijos finansiniams rezultatams, taCiau poveikis
jvardijamas kaip netiesioginis. Dar vienas svarbus suinteresuoty
Saliy strategijos aspektas tas, kad organizacija turi biiti pripaZinta
teiséta tiek rinkos, tiek ir ne rinkos suinteresuoty $aliy. Teisétumo
sgvoka yra platesné nei finansiné atskaitomybé, ji apima
atskaitomybe uz verslo organizacijos veikla socialiniais ir
ekologiniais klausimais. Atsizvelgiant j tai, kad verslo organizacijos
daznai propaguoja praktika ne dél rezultaty, o dél teisétuma
pagrindziancios veiklos, suteikiancios ekonominio racionalumo
regimybe, taikant verifikuotus vertinimo kriterijus ir indikatorius
papildomy suinteresuoty Saliy jtraukimo klausimg rekomenduojama
apsvarstyti atsizvelgiant j konkreCios verslo organizacijos specifika
ir jos, kaip esmines, iSskirtas suinteresuotas salis.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Kokybinis tyrimas: pusiau struktiiruoti interviu su verslo organizacijy
vadovais

Tyrimo dizainas ir metodologija

Siekiant istirti verslo organizacijy vadovy poziliri ] komunikacijos
specialisty vaidmenj rengiant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija
ir kuriant jai finansing vertg, pasitelkiamas Zvalgomasis tyrimas. Tokie
tyrimai analizuoja sritis, dél kuriy anksciau buvo atlikta mazai tyrimy arba jy
apskritai nebuvo atlikta (Brown, 2006) ar ,siekiant istirti sritj, apie kurig
tyréjas turi mazai ziniy arba jy visai neturi (Swaraj, 2019, p. 666). Yin
(1994) teigimu, zvalgomieji tyrimai yra vertinga priemoné suprasti, kas
vyksta, ieskoti naujy jzvalgy, uzduoti klausimus ir jvertinti reiskinj naujoje
Sviesoje. Mbaka ir kt. (2020) teigimu, zvalgomieji tyrimai taikomi siekiant
gauti i§samy tyrimo dalyviy pozitiriy supratimg.

Kokybinis tyrimas apima indukcinj samprotavimg (Das, 2020), todél
pasirinkta indukciné tyrimo logika, pasizyminti ,,apibendrinimy, remiantis
tyrimo duomenimis, pateikimu®“ (Blaikie, 2000, p. 12). Pasitelkiant Sia
logika, siekiama iStirti informanty pozilirj ir nustatyti universalius
apibendrinimus. Atliekant tyrima, tai jgyvendinta keliais esminiais etapais
(p. 103): visi faktai fiksuojami neatrenkant pagal jy santykinj svarbuma,
uzfiksuoti faktai analizuojami ir lyginami nesinaudojant hipotezémis, o
apibendrinimai iSvedami i§ atliktos analizés, kad buty nustatomas
uzfiksuoty fakty rysys.

Duomeny rinkimas. Vadovy poziiiriui suzinoti pasitelktas giluminis
interviu. Individualus interviu parankus tada, kai norima gauti informacijos
i§ asmeny, kuriuos ,,buty sunku sukviesti grupés diskusijai (pavyzdziui,
verslo jmoniy vadovai), taciau i$ jy norima surinkti i§samesnés, ,,gyvesnés‘
informacijos, nei biity gauta taikant apklausos metoda* (Gaizauskaité ir kt.,
2016, p. 82). Kadangi informantai yra verslo organizacijy vadovai, kuriuos
dél jy jtemptos darbotvarkés biity sudétinga sukviesti diskusijai, o apklausos
metu gauti atsakymai blity ne tokie i§sams, giluminis interviu padéjo gauti
informacijos, leisian¢ios tyréjui visapusiskai suprasti informanto pozitrj
(Berry, 1999). Pusiau struktiiruotas interviu pasirinktas kaip tinkamiausias
siekiant paskatinti vadovus atvirai kalbéti tyrimui aktualiais klausimais, gauti
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iSsamesniy, susisteminty duomeny, suZzinoti individualy vadovy pozitrj ]
komunikacijos specialisty vaidmenj. Suzinoti vadovy pozilirj paprastai
taikomi individualis pusiau struktiiruoti interviu (pavyzdziui, Svinndal,
Jensen, Rise, 2020; Du Plessis, Van Niekerk, 2017). Informantams skirti
interviu klausimai parengti vadovaujantis Kvale (1996) kokybiniy interviu
atlikimo gairémis.

Tyrimo imtis: 10 tarptautiniy verslo organizacijy vadovy. Vadovai
informantais pasirinkti pagal Siuos kriterijus:

1) Lietuvoje veikianciy verslo organizacijy vadovai, turintys daugiau kaip 20
mety vadovavimo skirtingoms verslo organizacijoms (yra vadovave tiek
lietuvisko kapitalo, tiek uzsienio kapitalo jmonéms) patirti. Tokiu budu
sieckiama gauti platesnes jzvalgas apie komunikacijos specialisty vaidmenj;

2) verslo organizacijos savo srities segmente uzima lyderiaujancias pozicijas
(yra top 1-3 pagal turimg rinkos dalj);

3) verslo organizacijos ne karta yra pelniusios apdovanojimus
komunikacijos, geidziamiausio darbdavio, socialinés atsakomybés
konkursuose;

4) organizacijos pasizymi aukstu reputacijos indeksu.

Tyrimas atliktas 2022 m. sausio — kovo mén. Vidutiné interviu trukmé: 60
min. Tyrimo metu laikytasi esminiy tyrimo etikos principy — garantuoti
tyrimo dalyvio konfidencialumg ir korektiSkai pateikti tyrimo rezultatus.
Tariantis dél interviu informantams pranesta, kad jy vardai, pavardés ir
organizacijy pavadinimai niekur nebus minimi, visi duomenys bus
nuasmeninti. Pateikiant interviu citatas, iSimta informacija, kuri leisty
identifikuoti konkrety asmenj. Dél su pandemija susijusiy ribojimy pokalbiai
vyko nuotoliniu biidu per MS Teams platformg su jjungtomis vaizdo
kameromis. Informantai buvo jiems jprastoje darbo aplinkoje — biure — eiline
darbo diena. Vaizdo kameromis buvo galima stebéti tiek kognityvinius, tiek
emocinius atsakymy aspektus, kurie padéjo geriau jsigilinti | informanto
poziiirj. Visi pokalbiai su informantais jrasyti j mobiliojo telefono diktofona.

Duomeny analizé. Analizuojant duomenis, pirmiausia, kaip sitilo Hennink ir
kt. (2011), perklausytas ir iSraSytas interviu su kiekvienu informantu, t. y.
atliktas pazodinis interviu iSraSas (transkripcija).) Detalus interviu iSrasas
uztikrina didesnj tikslumg, pateikiama tiksliy citaty (Alvesson, 2011).
Tyrimui pasirinkus kokybing prieigg, Clarke ir Braun (2013) teigimu,
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tikslinga pasitelkti temine¢ analiz¢ kaip lanksty metodg, kuris néra apribotas
konkrecios teorijos. Taigi tyrimo duomenys analizuoti pagal kokybinés
teminés analizés principus (Clarke, Braun, 2013): nustatyti i§ duomeny
i§plaukiantys prasminiai vienetai (zodziai, jy junginiai, sagvokos, jy buvimas
ar intensyvumas, t. y. teiginiai, atskleidziantys informanto nuomong pateiktu
klausimu), kurie buvo lyginami su literatiroje randamais prasminiais
vienetais, bei palyginti visoje grupéje iSskirti teiginiai, patikslinant jy
subjektyvias prasmes ir siejant tg pacig prasmg¢ turinCius teiginius. Tra
(2019) teigia, kad teminis pozitris padeda tyréjui nustatyti pokalbiy metu
surinktas duomeny temas, jzvelgti ir jprasminti kolektyvines reikSmes.
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2 PRIEDAS

Pusiau struktiiruoto interviu su verslo organizaciju vadovais
klausimynas

Kvietimo tyrimo dalyviams tekstas:
Gerbiamas / gerbiama vadove,

Mielai kvieciu Jus dalyvauti tyrime, kurio tikslas — istirti verslo organizacijy
vadovy poziurj | komunikacijos specialisty vaidmenj rengiant ir
jgyvendinant verslo organizacijos strategijq ir kuriant jai finansing verte.
Sio tyrimo metu gauti atsakymai j ripimus klausimus prisidés prie tolesniy
tyrimy, kuriais bus siekiama istirti komunikacijos vaidmenj verslo strategijos
renginimo bei jgyvendinimo ir komunikacijos vertés kiirimo proceso metu.
Tyrimo metu gauta informacija bus panaudota rengiant daktaro disertacijq.
Interviu yra jrasomas uztikvinant Jisy, kaip asmens, duomeny
konfidencialumq. NuoSirdziai dékoju uz Jusy skirtq laikg atsakant j
klausimus.

Interviu klausimai:

Klausimy grupé Klausimai

1. Komunikacijos vaidmuo
rengiant ir jgyvendinant verslo
organizacijos strategijg

Komunikacijos vadovo vaidmens | Koks komunikacijos specialisty vaidmuo

modelis (Volk ir kt., 2017) (auksciausio lygmens) rengiant bei
Strateginis vaidmuo: jgyvendinant verslo organizacijos strategija
1) Strategas dominuoja Jisy vadovaujamoje verslo
2) Ambasadorius organizacijoje?

3) Patar¢jas
Techninis vaidmuo:

4) Komunikatorius

5) Treneris
Padalinio valdymas

6) Vadovas

2. Poreikis komunikacijos
specialisty gebéjimams rengiant
ir jgyvendinant verslo
organizacijos strategijg

Komunikacijos specialisty Kokie komunikacijos specialisty geb¢jimai,
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Klausimy grupé

Klausimai

gebéjimy grupé pagal Global
Capability Framework (2018)

Jasy, kaip CEO pozidriu, yra esminiai
rengiant bei jgyvendinant verslo organizacijos
strategija ir kuriant jai verte?

3. Komunikaciné veikla, svarbi
igyvendinant verslo
organizacijos strategija

Makro-, mezo- ir mikrolygmenys:
Makro- ir makrolygmenys:
santykiai rinkoje tarp organizacijy
(sistemos veikimas)

Makro- ir mezolygmenys:
santykiai rinkoje tarp organizacijy
(aplinkos jtaka organizacijai,
spaudimas dél atitinkamy veikly)

Mezo- ir makrolygmenys:
organizacijos komunikacija su
suinteresuotomis Salimis, siekiant
organizacijos tiksly

Mezo- ir mezolygmenys:
komunikacija organizacijoje
(vidiné komunikacija,
organizacijos kultiiros kiirimas ir
stiprinimas)

Mezo- ir mikrolygmenys:
organizacijos komunikacija,
susiformavusios organizacijos
kulttros poveikis individui

Mikro- ir mezolygmenys:
komunikacija formaliomis ir
neformaliomis formomis (vidinés
komunikacijos taisyklés)

Mikro- ir mikrolygmenys:
individai ir jy saviraiskos /
savirealizacijos galimybés
(komunikacijos specialisto
asmenybé, kompetencija)

Kokia komunikacijos specialisty vykdoma
veikla Jasy, kaip CEO poziiriu, yra
svarbiausia jgyvendinant verslo organizacijos
strategija ir kuria didziausig vert¢ verslo
organizacijai?
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Klausimy grupé

Klausimai

4. Komunikacijos specialisty
jtraukimas j verslo strategijos
kiirimo procesg

Strateginé komunikacija — tai su
verslo organizacijos strategija
suderinta komunikacija, skirta
organizacijos tikslams pasiekti
(Simerson 2011; Hallahan, kt.,
2007; Holtzhausen, 2008;
Falkheimer, Heide, 2015;
Holtzhausen, Zerfass, 2015;
Tench ir kt., 2022; Zerfass ir kt.,
2018)

Ar komunikacijos vadovas jtraukiamas |
verslo strategijos kiirimo procesa? Dél kokiy
priezasciy biitina (o gal nereikia) jtraukti
komunikacijos vadova rengiant verslo
organizacijos strategija?

5. Komunikacijos kuriama
verté verslo organizacijai

Ar, Jusy pozitiriu, komunikacija kuria
organizacijai vert¢? Ar Jisy vadovaujamoje
organizacijoje matuojama komunikacijos
kuriama verté organizacijai?

1) Outputs: tam tikros
komunikacijos / ry$iy su
visuomene veiklos rezultatai
(Lindemann, 2003)

2) Outtakes: vertinimas, ka
auditorija suprato ir (arba) iSgirdo
ir (arba) reagavo | komunikacijos
zinute; auditorijos reakcija,
jskaitant palankuma
komunikacinei zinutei (Stacks,
20006)

3) Outcomes: kiekybiskai
ivertinami pokyc¢iai organizacijos
zinomumo, auditorijos
samoningumo, poziiirio,
nuomonés ir elgsenos lygiy, kurie
atsiranda dél komunikacinés
veiklos ar kampanijos; poveikis,
pasekmé arba poveikis, kurj lemia
komunikaciné veikla arba
kampanijos (Stacks, 2006)

Kokiais komunikacijos rodikliais remdamiesi
komunikacijos vadovai pristato jgyvendinty
komunikacijos kampanijy rezultatus? Kokius
tyrimus paprastai atlieka rinkodaros padalinys
Jusy vadovaujamoje organizacijoje?

6. Komunikacijos kuriama
finansiné verté verslo
organizacijai

Ar, Jusy pozitriu, komunikacija kuria
finansing verte verslo organizacijai? Ar Jiisy
vadovaujamoje organizacijoje matuojama
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Klausimy grupé Klausimai

komunikacijos kuriama finansiné verté
organizacijai? Ar keliate poreikj
komunikacijos padaliniui komunikacijos
kampanijy rezultatus sieti su finansiniais
verslo rezultatais?

Jei ne, dél kokiy priezas¢iy to nedaroma?
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Kokybiné tyrimo duomeny turinio analizé

3 priedo 1 lentelé

3 PRIEDAS

Komunikacijos specialisto vaidmens samprata verslo organizaciju

vadovy poZiiiriu

Vaidmuo Prasminiai vienetai, Verslo organizacijy vadovy
nusakantys citatos
vaidmeniui budingus
bruozus

1) Pataréjas e atkreipia ,Svarbu, kad gebéty patarti,
organizacijos viduje organizacijos jzvelgti potencialias
vadovybés démesj | grésmes *;,, Buti pasirengus kriziy
galimg komunikacing | valdymui,  jas  numatyti  ir
rizikg; jvertinti, turéti galimus
¢ konsultuoja dél scenarijus. Nes jos gali uzklupti
strateginiy bet  kada®; , Komunikacijos
sprendimy; vadovas yra strateginés grupés,

e pasitikéjimu gristi
santykiai su
organizacijos
vadovybe;

¢ konsultuoja
organizacijos
vadovybe;

e geba suprasti
auksciausio lygmens
sprendimy priémimo
procesus ir jy

kurioje formuojami strateginiai
tikslai, narys*; ,,<...> dalyvauja
ilgalaikiame

planavime*;,, Strateginé funkcija.
Nes biitent ji atlieka patariamgjj
vaidmenyj, aiskiai apsibéziame, kq
mes norime pasiekti”; , rySiy
(komunikacijos — aut.) Zmogus
daznai pataria jmonés vadovui
jvairiais klausimais, todél Siuo
aspektu svarbu pasitikéjimas *;
., Svarbu,

informacijos kad  komunikacijos
poreikius; vadovas suprasty verslo model,
e geba kalbéti suprasty, kaip verslo modelis
auks¢iausio lygio Junkcionuoja™.
vadovy kalba;
o patikimumas.
2) Komunikatorius | e kuria turinj; o Svarbu  uztikrinti  biitinos

organizacijoje

e komunikacijos
priemonémis
,»,suzmogina“ verslo
organizacijos

informacijos apie vizijq, misijg,
ypac viduje, pateikimg. Jeigu
norime  jgyvendinti  strategijq,
kiekvienas Zinoti,

turi kur
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Vaidmuo

Prasminiai vienetai,

Verslo organizacijy vadovy

nusakantys citatos
vaidmeniui biidingus
bruoZus
strategija, ja iSskaido | einame*;, Strategija yra

} aiskias ir lengvai
jsimenamas Zinutes;
e komunikacines
platformas ir kanalus
naudoja
strateginiams
tikslams
organizacijos viduje

susitarimas, ir jei tas susitarimas
nebus tinkamai iskomunikuotas,
Jis liks tik formalumas*; ,,Jeigu
vadovai susikuria planus ir jie
lieka tik ty vadovy galvose, tokie
planai yra beverciai, niekiniai*;
“<..> jeigu nepasidalini ir
neperteiki savo strateginiy plany

iSkomunikuoti. ir tiksly  su  kitais,  su
darbuotojais, jie lieka tik mazame

burbule*.
3) Pataréjas, o atkreipia ,, Komunikacijos vadovas pataria
matantis visg organizacijos strateginiais klausimais, padeda
aplinka (angl. take vadovybés démes;j j jvertinti rizikas ir jas valdyti*;
a big picture) visuomenés ., Strateginj  vaidmenj  kaip
lakescius ir kritines patariamgjj, kuomet
problemas; komunikacijos vadovas
¢ konsultuoja dél identifikuoja  galimas grésmes,
strateginiy pateikia siilymus, kaip su jomis
sprendimy; susidoroti, pateikia scenarijus,

e siilo rimtas, atviras
ir netgi drasias
konsultacijas
organizacijos
vadovybei;

e palaiko gerus
santykius su
suinteresuotomis
Salimis.

kaip klientai vienu ar kitu atveju
gali reaguoti, siilo sprendimo
badus*;,, Visada
komunikacijos vadovo patarimo,
ypac kriziy atveju, kokiu keliu

klausiu

turéty eiti organizacija“;
 Anksciau pagrindinis
komunikacijos Zmogus jmonéje
labiau buvo traktuojamas kaip
operatyvinio lygmens -
komunikuoti, organizuoti, todél jo
buvo

pavaldumas  nebiitinai

auksciausio vadovui.
Dabar
pasikeitusi — is pagrindinio rysiy
(komunikacijos — aut.) vadovo
tikimés visaapimancio poziirio .

lygmens

situacija zenkliai
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Vaidmuo

Prasminiai vienetai,
nusakantys
vaidmeniui biidingus
bruozus

Verslo organizacijy vadovy
citatos

4) Komunikatorius
iSorinéms
suinteresuotoms
Salims

o kuria turinj;
e _suzmogina“ verslo
organizacijos
strategija ir iSskaido
ja 1 aiSkias ir lengvai
jsimenamas zinutes;
naudoja
komunikacines
platformas ir kanalus
strateginiams
tikslams
komunikuoti
organizacijos iSor¢je.

,,Jeigu neperduodi partneriams,
vartotojams, darbuotojams savo
vertybiy, savo tiksly, kq darai, kq
kokias
sprendi, jeigu
neperteiki, realiai strategija yra

siitlai klientams,

problemas to

negyva. Ji yra tik kazkieno
galvoje, bet visiskai
neveiksminga*; ,, Isemus
komunikacijq, jmoné beverte.

Imonés verté yra pagal tai, kaip ji
save atskleidzia savo
auditorijoms: kq daro, dél ko
daro, ko siekia ir pan.*; ,,Tai, kq
zadi klientui, tai, kg komunikuoji
partneriui, tai, kq pasakai viesai,
turi  atsispindéti
viduje“; , Litkesciai,  kuriuos
suformuoji  klientui, biiti
tokie, kokius pazadéjai. Jie negali
biiti skirtingi. O tai jvyksta tada,
kai padarai viduje
sudéliodamas viskqg homogeniskai
sustyguodamas".

organizacijos

turi

tai

3 priedo 2 lentelé

Verslo organizacijy vadovy reikalavimai komunikacijos specialisty

gebéjimams kuriant ir jgyvendinant verslo organizacijos strategija

Komunikacijos Verslo Verslo organizacijy vadovy citatos
specialisty gebéjimy organizacijy
grupé pagal Global vadovy
Capability reikalavimai
Framework (2018) komunikacijos
specialisty
gebéjimams
Vadybiniai gebéjimai
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Komunikacijos
specialisty gebéjimy
grupé pagal Global

Capability
Framework (2018)

Verslo

organizacijy

vadovy

reikalavimai
komunikacijos
specialisty
gebéjimams

Verslo organizacijy vadovy citatos

Susieti komunikacijos
ir verslo strategijas

Vadovai nekelia
poreikio susieti

komunikacijos
tikslus su verslo

strateginiais
tikslais

., Jei komunikacijos vadovas
nedalyvauja  strateginiy  tiksly
suformulavime, o jam tik atnesama
ant padeklo, kq reikty

iSkomunikuoti, kiek tas Zmogus bus
suprates, kq
komunikuoti? Ar tai bus nuoSirdu?

jsijautes ir

Greiciausiai - ne“; ., Jis
(komunikacijos vadovas — aut.) turi
suprasti, kq komunikuoti, dél ko
komunikuoti”; ,,Jei yra is auksto
nuleista komunikacija — daryk tai ir
tai, tai realiai yra atotriikis tarp to,
kq suformuluoji tarp vertybiy, kuom

kodel ir kg
L, Kuo tu anksciau
jtrauki  komunikacijos vadovq |
strategijos procesg, tuo
komunikacija kokybiskesne,
komunikacijos Zmonés bus labiau
jtraukti ir motyvuoti. Komunikacijos
Zmonés, kaip jmonés ambasadoriai,
geriausiai  zZino  tuos  dalykus,
elementus, L, Jis
(komunikacijos aut.)
atstovauja supratimo apie jmong
dalj, kaip klientai, partneriai ar
visuomené suvokia bendrove. Jis
formuoja supratimo apie jmone
Salims

esi  iSskirtinis,

komunikuoti“;

bus

Sritis “;
vadovas —

visoms  suinteresuotoms
turinj. Jeigu jis nedalyvauja tame,
tai didele dalj veiklos realiai iSimi is
jmoneés strategijos “.

Atlikti
formuojamuosius ir

Vadovai nekelia

poreikio Siems

., Miisy jmonéje néra atliekami tokie
tyrimai*; ,,tokio poreikio miisy
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Komunikacijos Verslo Verslo organizacijy vadovy citatos
specialisty gebéjimy organizacijy
grupé pagal Global vadovy
Capability reikalavimai
Framework (2018) komunikacijos
specialisty
gebéjimams
vertinamuosius komunikacijos jmonéje nekeliame *.
tyrimus specialisty
komunikacijos gebéjimams
strategijoms ir taktikai
pagristi
Organizaciniai
gebéjimai
Fasilituoti santykius ir | Santykiy su .. Cia yra svarbiausia funkcija
kurti pasitikéjima su suinteresuotomis | komunikacijos skyriaus, nes kiek tu

vidinémis ir
iSorinémis tikslinémis
auditorijomis

Salimis valdymas

geriau nei kiti rinkos Zaidéjai pazjsti
klientq ir rinkq, tiek tai suteikia
unikaliq galimybe issiskirti is kity *;
,, <...> gerai pazinti savo auditorijg
ir klientus. Galbit kitu kampu nei
produkty kiréjai, bet jis turéty savo
klientus pazinoti per tq prizme, kaip
prie jy prisibelsti, kokie jy jprociai,
kokiq informacijq priima, kokios ne,
kuo pasitiki, kuo ne”; ,,<..>
suprasty ir pazinty klientq “, ,, <...>
turéty gerus santykius ne tik su
darbuotojais, zZurnalistais, bet ir su
valstybinémis institucijomis,
vyriausybinémis organizacijomis .

Kurti ir stiprinti Reputacijos ., Reputacijos saugotojas “;

organizacijos kiirimas ir ,, komunikacijos zmonés turi didelg

reputacija stiprinimas jtakq, kai kalbame apie reputacijq
organizacijos “.

Teikti konteksting Kontekstiné ., Matyti organizacijq visapusiskai,

inteligencija ,,take a inteligencija ne tik vieng ar kitq aspektq, bet

big picture®
socialiniu, kultiiriniu,
politiniu ir
ekonominiu aspektais,
numatyti strategines

matyti jq holistiskai, suprasti jos
strategijq, ir tai realizuoti “; ,,<...>
turéti holistinj poziirj “;

,, Neuzsidarymas naujovéms, nebiiti
savo burbule tik, o matyti platesnj
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Komunikacijos
specialisty gebéjimy
grupé pagal Global

Capability
Framework (2018)

Verslo
organizacijy
vadovy
reikalavimai
komunikacijos
specialisty
gebéjimams

Verslo organizacijy vadovy citatos

galimybes ir grésmes
bei kryptis

vaizdg — kokie konkurenty, kokie
vartotojy trendai, technologijy
trendai. Informuotumas pakankamai
didelis. Drgsa*.

Profesiniai gebéjimai

Teikti vertingg turinj
ir biiti patikimam
pataréjui

Kriziy valdymas,
potencialiy
grésmiy ir kriziy
identifikavimas

., Svarbu, kad gebéty patarti, jzvelgti
potencialias grésmes*; ,, Pastebiu,
kad neretai komunikacijos
specialistai tampa gaisry
gesintojais. Labiau norétysi
strateginio pamatymo, kaip galima
isvengti kriziy“; ,,Svarbu strateginis
pamagstymas, kaip komunikacijos
pagalba mes galétume laiméti
konkurencinéje kovoje”, ,, Reikty
daugiausia démesio skirti turiniui, o
maziau j formq. Pastebéjau, jog
Lietuvoje daugelis jmoniy stengiasi,
kad komunikacija biity proaktyvi. Ji
vadinama ,,focusine * komunikacija.
Tai reiskia, kad tu esi, gyvuoji, bet
toje komunikacijoje tritksta turinio.
AS esu Salininkas turinio
komunikacijos. Kas pasisekeé, kodeél
nepasiseke, gali biiti ir pozityvios
Zinios, ir negatyvios. Galima ir
negatyvius dalykus pozityviai
komunikuoti. Jei pasakysiu
zmonéms, kad nepasiekiau tiksly dél
konkreciy priezasciy, tai reiskia, kad
komunikacija yra skaidri su visomis
suinteresuotomis Salimis “.

Sitilyti organizacing
lyderyste

Organizaciné
lyderyste

., Vadovas turi ne tik gerai vadovauti
padaliniui, bet ir matyti savo rolg
matant visq aplinkg .
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Komunikacijos Verslo Verslo organizacijy vadovy citatos
specialisty gebéjimy organizacijy
grupé pagal Global vadovy
Capability reikalavimai
Framework (2018) komunikacijos
specialisty
gebéjimams
Atstovauti Etikos principy ., Komunikacijos zmogus turi turéti
organizacijai laikantis | laikymasis etikos. Bet tai yra asmeniné savybé,
etikos principy, diplomai etikos nesuteikia“; ,, <...>
atsizvelgiant | elgtis pagal Code of Conduct —
profesinius ir negali komunikuoti to, kas yra
visuomenés likescius netiesa ir elgtis neetiskai .
Ugdyti save ir kitus, Nuolatinis ., Komunikacijos Zzmogus turi
iskaitant nuolatinj profesinis nesustoti vietoje, o nuolat siekti
profesinj mokymasi augimas tobuléti savo srityje, ir ne tik, o
ziurint platesnj kontekstq “.

3 priedo 3 lentelé

Kokios komunikacijos vykdomos veiklos Jisy, kaip CEO poZiiriu, yra
svarbiausios jgyvendinant verslo organizacijos strategija ir Kkuria
didZiausia verte verslo organizacijai?

Makro-, mezo-ir Verslo organizacijy vadovy citatos
mikrolygmenys
Organizacijos vizijos, wvarbiausia — turéti aisky supratimgq ir transliuoti,
misijos ir tiksly kodel apskritai esi rinkoje, kodél egzistuoji ir kodél
komunikacija klientai uz tai tau moka pinigus “; ,,jeigu nori ilgiau

gyvuoti, turi suvokti, dél ko esi, kq darai, kokias klienty
problemas sprendi ir uz kq klientai nori biiti tavo jmonés
klientais, o tuo savo strateginiu matymu turi pasidalinti
ir su visais“; ,, jeigu prasmes ir tikslo nesupranti, jmoné
turi tik trumpalaikj efektq*; ,, Mes, kaip vadovai, esame

I

tie, kurie nusako jmonés kryptj komunikacijos pagalba .

Vertybés ir kultira ,, Visi komandos nariai turi turéti vienodg supratimq
apie jmonés vertybes ir vienodai mgstyti vertybine
prasme”; ,, komanda turi zinoti, del ko ji viskq daro*;
,,jeigu jmoné fokusuoja savo veiklg gyvybés draudimo
srityje, visi organizacijos darbuotojai turi suprasti, kad
Jjie sprendzia ilgalaikius gyvybés draudimo klausimus,
uztikrinti saugumq, atsakingumq ir tos vertybés turi
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Makro-, mezo-ir
mikrolygmenys

Verslo organizacijy vadovy citatos

., praeiti“ per visq organizacijq ", ,,su strategija mes

“«

translivojame savo vertybes, kas mums yra svarbu “.

Darbuotojy jtraukimas

<...>,, nes biitent Zmonés isskiria jmone is kity rinkos
Zaidéjy. Zmoniy nenukopijuosi; ,, ne jmonés ar
institucijos daro gerus darbus. Darbus daro Zmonés *;
,, tik motyvuotas darbuotojas yra suinteresuotas jmonés
sekme “.

Organizacijos
pozicionavimas
rinkoje: klienty
poreikiy atliepimas,
unikalumas, gebéjimas
iSsiskirti i§ konkurenty,
geb¢jimas prisitaikyti
prie rinkos poky¢iy bei
salygy, technologinés
naujoves

., Kiek tu geriau nei kiti rinkos zZaidéjai pazjsti klientq ir
rinkg, tiek tai suteikia unikaliq galimybe issiskirti is
kity “; <..> ,,visa tai apjungia verté klientui ir klientas
tai turi zZinoti per komunikacijq “; ,,svarbu nekopijuoti po
mazq detale is konkurenty — turéti mazq kaing,
kokybiskq paslaugq ar skirti milziniskq biudzetq
rinkodarai, bet susidélioti savo aisky privalumy sqrasq.
Turéti jj ir prie jo dirbti ir tai komunikuoti*;
,,Kiekvienas krepselis gali buti sékmingas. Viena jmoné
deémesj skiria kokybiskiems produktams, aptarnavimui,
t.y. klienty segmentq islaiko per kokybés prizme. Kita
bendrové gali eiti labiau per masiskumq: turéti Zemgq
kaing, galbiit ne tokj gerq produktq, bet gerq
aptarnavimgq ir puikiq sékme. Svarbiausia —susidélioti
savo krepselj, kuris biity isskirtinis, ir kad klientas apie
tai zinoty*; ,, Organizacija turi biiti homogeniska,
sustyguota kaip orkestras. Nes jei orkestre bus geras
biignininkas, bet smuikininkas gries pro Salj, tai toks
orkestras nebus kokybiskas *.

Pasitikéjimo ir
reputacijos kiirimas

., Be geros reputacijos jmoné yra pasmerkta zlugti
anksciau ar véliau*, ,, Svarbu produkty kokybé, nes is to
susideda klienty pasitikéjimas bei reputacija. Su
nekokybisku produktu gali labai greitai sugadinti jmonés
reputacijq“; ,, Klientai ziuri, kaip jmoné reaguoja,
kokius veiksmus jgyvendina, kaip informuoja klientus ;
., Klienty démesys ir noras operatyviai gauti informacijq
i jmonés buvo kritiskai svarbu per paskutinius
pastaruosius metus *; ,, Komunikacijos vadovas —
pirmasis, kuris privalo gauti informacijq apie
besikeicianciqg teising baze ir jg apdorojes iskomunikuoti
tiek jmonés viduje, tiek isoréje. Tai yra svarbu, nes
sqgzininga informacija rodo jmonés reputacijos lygj .
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3 priedo 4 lentelé

Ar komunikacijos vadovas jtraukiamas j verslo strategijos kiirimo

procesa?

Dél kokiy priezas¢iy biitina (o gal nereikia) jtraukti

komunikacijos vadova rengiant verslo organizacijos strategija?

Atotritkis tarp teorinés strateginés komunikacijos koncepcijos ir verslo

organizacijy vadovy suvokiamo strateginio komunikacijos vaidmens

yra is auksto nuleista
komunikacija — daryk

Strateginés Vadovy Verslo organizaciju | Atotrukis tarp
komunikacijos suvokiamas vadovy citatos strateginio
koncepcija komunikacijos komunikacijos
specialisty vaidmens
strateginis koncepcijos ir
vaidmuo vadovy
suvokimo apie
§i vaidmenj
Strateginé 1) pataréjas ,, Valdyba nezino | Komunikacijos
komunikacija — (pataria aiskiai, kad specialisto
tai su verslo auksciausiajai komunikacijos ) ) )
organizacijos vadovybei dalyvavimas itraukimas j
strategija planuojant strategijos kiirime | verslo
suderinta strateginius galéty kurti didesne organizacijos
komunikacija, tikslus, vertg“; L, Jei .
skirta identifikuojant komunikacijos strategijos
organizacijos grésmes ir vadovas nedalyvauja | formavimo ir
tikslams padedant jas strateginiy tiksly | jgyvendinimo
paslektl valdyti, pala%kant suformulavime, o jam procesa yra
(Simerson gerus santykius tik  atnesama  ant
2011; Hallahan su suinteresuoto- | padéklo, kq reikty | lemiamas tik
ir kt., 2007; mis Salimis) iskomunikuoti, kiek | poreikio
Holtzhausen, 2) komunikatorius | tas  Zmogus  bus sekmingai
2008; (verslo isijautes ir suprates, ) )
Falkheimer, organizacijos kq komunikuoti? Ar komunikuoti
Heide, 2015; strategijos tai  bus nuoSirdu? | strategija, bet ne
Holtzhausen, komunikacija, Greiciausiai — ne; poreikio derinti
Zerfass, 2015; santykiy su ,Jis  (komunikacijos L
Tench ir kt., suinteresuotomi | specialistas — aut.) komunikacijos ir
2022; Zerfass s Salimis turi  suprasti,  kq | verslo
ir kt., 2018). vadyba). komunikuoti, dél ko | organizacijos
komunikuoti“; , Jei ..
strategijas.
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Strateginés
komunikacijos
koncepcija

Vadovy
suvokiamas
komunikacijos
specialisty
strateginis
vaidmuo

Verslo organizacijuy
vadovy citatos

Atotriikis tarp
strateginio
komunikacijos
vaidmens
koncepcijos ir
vadovy
suvokimo apie
§i vaidmenj

tai ir tai, tai realiai
yra atotriikis tarp fo,
kq suformuluoji tarp
vertybiy,
iSskirtinis, kodél ir kg
,, Kuo
jtrauki
komunikacijos zZmogy
J Strategijos procesg,

kuom esi

komunikuoti “;
tu anksciau

tuo komunikacija bus
kokybiskesne,
komunikacijos zmonés
bus labiau jtraukti ir
motyvuoti.
Komunikacijos
zmonés, kaip jmonés
ambasadoriai,
geriausiai Zino tuos
dalykus, elementus,
sritis“;

,, komunikacijos
specialistas
atstovauja  supratimo
apie jmong dalj, kaip
klientai, partneriai ar
visuomené suvokia
bendrove. Jis
formuoja  supratimo
apie jmone
suinteresuotoms

visoms

Salims turinj. Jeigu jis
nedalyvauja tame, tai
didele dalj
realiai iSimi is jmonés

veiklos
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Strateginés Vadovy Verslo organizaciju | Atotrukis tarp
komunikacijos suvokiamas vadovy citatos strateginio
koncepcija komunikacijos komunikacijos
specialisty vaidmens
strateginis koncepcijos ir
vaidmuo vadovy

suvokimo apie
§i vaidmenj

strategijos *“;
., Strategija néra
kuriama per vieng

dieng. Yra jvairis jos

rengimo  etapai. [
daugelj etapy
jtraukiama jvairiy
jmonés  darbuotojy,
taip pat ir
komunikacija.
Pavyzdziui, rengiant
Swor analize,
jmonés  specialistai
pateikia savo
jzvalgas. Bet galutinés
diskusijos yra
konfidencialios
mazame  rate, L.

valdybos rate. Kokig
rinkos dalj pasiekti,
kokius konkurencinius
pranasumus
isnaudoti .

3 priedo 5 lentelé

Ar, Jisy poziuriu, komunikacija kuria organizacijai verte? Ar Jiisy
vadovaujamoje organizacijoje matuojama komunikacijos kuriama verté
organizacijai? Jeigu taip, kokiais komunikacijos rodikliais remdamiesi
komunikacijos vadovai pristato jgyvendinty komunikacijos kampanijuy
rezultatus? Kokius tyrimus paprastai atlieka rinkodaros padalinys

Jiisy vadovaujamoje organizacijoje?
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Ar komunikacija kuria
verte verslo
organizacijai?

Verslo organizacijy vadovy citatos

Verslo organizacijy

<..> ,dél socialiniy tinkly jmonés verté yra stipriai

vadovy pozitiriu, iSaugusi. Visuomeninio  jvaizdzio  formavimas

komunikacija kuria verte | nebevyksta taip, kaip anksciau, kai buvo labiau

organizacijai reglamentuotas: informacijos  Saltiniai  gana
monopolizuoti, keli laikrasciai, leidiniai, kelios radijo
stotys, TV, per kurias realiai komunikuoji. Socialiniy
tinkly pagalba komunikacijos kuriama verté jmonei
stipriai ugteli. Vien valdymo ir supratimo prasme, kaip
tai daryti, komunikacijos svarba labai didelé*;
., komunikacijos jtaka yra tikrai svarbi®;  taip,
neabejotinai kuria“.

Rodikliai Verslo organizacijy vadovy citatos
Tradiciniai ,, Komunikacija vertina taip vadinamg share of

komunikacijos rodikliai
(outputs, outtakes)

Outcomes (poveikis)

€6, 66y =

voice“; “ziirime, kiek buvome aktyviis socialinéje
medijoje*; ,, atlieka Ziniasklaidos monitoringq “.

Rinkodaros skyrius vykdo ,,prekés Zenklo zZinomumo,
prekeés zenklo suvokimo, jsiminimo <..> atpazinimo
tyrimus®; , tiria poveikj pirkimui®; , marketingas
atlieka tyrimus klienty produkty pirkimo elgsenai®;
., rekomendavimo 11714
rodiklius “; “kontakty

rinkodaros poveikis pardavimy pajamoms *.

tyrimus “;
skaicius “;

konversijos
koks

., Zitrime,

Patikimumo

<...>, patikimumo kriterijus yra labai svarbus. Tai yra
ilgalaikis sprendimas. Ziiirime ne tik tai, ar brandas
zinomas, bet kiek patikimumas pakito per atitinkamg
laikotarpj. Tai yra viena is esminiy savybiy, kodél tave
renkasi vartotojas kaip ilgalaikj tiekéjq. ISvede
bendrus kriterijus gauname rezultatq®; , Ziurime,
kurios prekés zenklo savybés yra svarbios kliento
pasirinkimui, kiek tos savybés kito laike. Per tai yra
vertinama, ar rinkodariné pusé pridéjo papildomos

vertes “.
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3 priedo 6 lentelé

Ar, Jiusy poZiiriu,

komunikacija kuria finansine¢ verte verslo

organizacijai? Ar Jusy vadovaujamoje organizacijoje matuojama

komunikacijos kuriama finansiné verté organizacijai? Ar keliate poreikj

komunikacijos padaliniui komunikacijos kampanijuy rezultatus sieti su
finansiniais verslo rezultatais? Jei ne, dél kokiu priezas¢iy to nedaroma?

Komunikacijos kuriama
finansiné verté verslo
organizacijy vadovy
poZiiiriu

Verslo organizacijy vadovy citatos

Poziiiris, kad
komunikacijos kuriamag
verte finansiniu aspektu
sudétinga iSmatuoti

,,Niekada nematuojame komunikacijos jtakos verslo
rezultatams: viena, nezinome, kaip tai daryti, ir net
nesusimgstéme, kad tai turétume daryti*; , sudétinga
pamatuoti komunikacijos kuriamq finansine vertg”,
,,marketingo aspektu tq kuriamg verte galima labai
lengvai pamatuoti pagal prekiy pardavimus. Gali
matyti, kokie pardavimai buvo iki marketingo veiksmy
ir po“; , Rinkodaros atveju labai lengva paskaiciuoti
jtakq verslui: kiek Zmoniy jdarbinome, kiek prekiy
pardavéme, kiek klienty kontakty atéjo per mobilig
programéle. Tq puse galima pamatuoti. Bet pamatuoti,
kiek tame yra komunikacijos jtakos dedamyjy, labai
sudetinga“; , neturime [komunikacijos vertinimo]
sgsajy nei su pelnu, nei su apyvarta“.

Komunikacijos poveikis
verslo organizacijos
finansiniams rezultatams
yra tik numanomas

<...>, nematuojame, kliaunamés  komunikacijos
rezultatais ir darome prielaidg, kad geri rodikliai turi
jtakos visai jmonés sékmei*; , jeigu paimame
komunikacijq per socialinius tinklus, tai matydami
griztamgji rysj, mes galime numanyti komunikacijos
kuriamq vertg finansiniu aspektu”; , socialiniuose
tinkluose as galiu matyti vienos ar kitos auditorijos
pozitirj | mane kaip j darbdavj, tai man signalizuoja
tam tikrq Zinute apie komunikacijos jtakq “.
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Kokybinis tyrimas

Delphi grupinis ekspertinis pusiau struktiiruotas kartotinis interviu su
verslo organizacijy komunikacijos vadovais

Kvietimo tyrimo dalyviams tekstas:
Laba diena,

Mielai kvieciu dalyvauti tyrime. Siuo tyrimu siekiama su komunikacijos
ekspertais sutarti dél kriterijy ir indikatoriy, leidZianciy jvertinti strateginés
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams.

Tyrimas vyks keliais etapais siekiant rasti visy tyrime dalyvaujanciyjy
konsensusq dél kriterijy ir indikatoriy, jy apibrézties bei svarbos verslo
organizacijos finansiniams rezultatams.

Tyrimo metu gauta informacija bus panaudota rengiant daktaro disertacijq.
Duomenys, gauti tyrimo metu, bus nuasmeninti, apibendrinti neatskleidziant
atskiry tyrimo dalyviy pasisakymy / nuomoniy.

Visiems tyrimo dalyviams, pareiskusiems norq susipazinti su tyrimo
rezultatais, jie bus pateikti.

Komunikacijos veikly vertinimo rodikliai, kriterijai bei indikatoriai — vienas

vy =

visame pasaulyje, todél nuosirdziai tikiuosi, kad miisy bendras darbas bus
reiksmingas tiek teoriniu aspektu, tiek ir praktiniu pritaikymu visam
komunikacijos laukui.

Dékoju uz dalyvavimg tyrime.
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5 PRIEDAS

Delphi grupinio ekspertinio pusiau struktiiruoto kartotinio interviu su
verslo organizacijyu komunikacijos vadovais klausimynas

I TYRIMO ETAPAS
1 dalis

Santykiy su suinteresuotomis Salimis valdymas — vienas i§ svarbiausiy
strateginés  komunikacijos jgyvendinamy vaidmeny organizacijoje.
Suinteresuoty Saliy valdymas — svarbi organizacijos reputacijos kapitalo
dedamoji, kurianti vert¢ organizacijai. Taigi pagal santykius su
suinteresuotomis Salimis galima jvertinti ir komunikacijos kuriamg poveikj
verslo organizacijos finansinei vertei. Kaip rodo atlikta analize, tiesioginj
poveikj finansiniams rezultatams turi 4 pagrindinés suinteresuotos Salys:
klientai, darbuotojai, tiekéjai ir akcininkai. Siame tyrime vadovaujamasi
minéty suinteresuoty Saliy perspektyva.

Remiantis atlikta teorine analize, iSskirti 4 esminiai kriterijai, taikomi
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikiui
verslo organizacijos finansiniams rezultatams jvertinti.

1.1. Perskaitykite pateikty vertinimo Kkriterijuy apibiidinimus.
ParaSykite, ar, remdamiesi Jusy Ziniomis ir praktine patirtimi,
pritariate tokiam Kkriterijy apibudinimui. Taip pat parasykite, ka, Jiisy
nuomone, reikéty tikslinti ir kodél.

Jei, Jiisy manymu, Kriterijaus apibiidinimas netikslus, pasiulykite, kaip
ji reikéty patikslinti bei papildyti, kad jis labiau atspindéty santyki su
finansine nauda verslo organizacijai.

Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip patikima
ir turinCig gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy saveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, gebé&jimo atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty Saliy palankumas, prieraiSumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.
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Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomyb¢ palaikyti ir testi santykius su
organizacija.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

2 dalis

2.1. Perskaitykite siilomus pasitikéjimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turinc¢io poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

ParaSykite, ar, Jisyu nuomone, pateikti pasitikéjimo vertinimo
indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir apibadinti.
Jei, Jusu manymu, pasitikéjimo vertinimo indikatoriai ir su jais
susijusiosios savybés netikslios, pasiulykite, kaip indikatorius ir juy
savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau atspindéty
santykj su verslo organizacijos finansine nauda.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy siekis bendradarbiauti ir plétoti ilgalaikius
santykius su organizacija

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

ISvestinés savybeés, pagal kurias gali buti vertinami pasitikéjimo
indikatoriai:

¢ Suinteresuoty Saliy pritarimas organizacijos vertybéms
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e Suinteresuoty Saliy patirtis / Zinojimas, kad organizacija veikia
laikydamasi tarpusavio susitarimy ir sutarty taisykliy

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija atliepia jy poreikius
ir likescius

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uZtikrina
bendradarbiavimo kokybe

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad jos yra tinkamai informuojamos,
komunikacija yra atvira, laiku, saZininga, teisinga ir i§sami.

2.2.Perskaitykite siiillomus pasitenkinimo, kuriamo Kkomunikacinés
veiklos pastangomis ir turincio poveiki verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

ParaSykite, ar, Jisy nuomone, pateikti pasitenkinimo vertinimo
indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir apibudinti.

Jei, Jusu manymu, pasitenkinimo vertinimo indikatoriai ir su jais
susijusiosios savybés netikslios, pasiilykite, kaip indikatorius ir juy
savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau atspindéty
santykj su verslo organizacijos finansine nauda.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacija ir jos produktus.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitenkinimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija zino jy poreikius,
juos atliepia ir sprendzia jy problemas

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uZtikrina
geranoriska bendradarbiavima

e Suinteresuoty Saliy suvokimas apie auksta organizacijos produkty
kokybe ir sklandy klienty aptarnavima
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e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija atliepia jy poreikj
gauti joms aktualig ir svarbig informacija

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad bendradarbiavimas su
organizacija virsija jy lukescius, o gaunama nauda yra didesné nei
patiriamos iSlaidos.

2.3.Perskaitykite siiilomus jsipareigojimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turinio poveiki verslo organizacijos
finansiniams rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

ParaSykite, ar, Jisy nuomone, pateikti jsipareigojimo vertinimo
indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir apibadinti.

Jei, Jusy manymu, jsipareigojimo vertinimo indikatoriai ir su jais
susijusiosios savybés netikslios, pasiilykite, kaip indikatorius ir juy
savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau atspindéty
santyk] su verslo organizacijos finansine nauda.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali buti vertinami jsipareigojimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas ir pritarimas organizacijos tikslams ir
vertybéms

e Suinteresuoty $aliy pasitenkinimas santykiais su organizacija, siekis
juos puoseléti, plétoti, investuoti i juos

e Suinteresuoty Saliy siejama ateitis su organizacija: jsitraukimas j
organizacijos veiklg ar j bendrg veiklg su organizacija

e Suinteresuoty  Saliy  pasitikéjimas  organizacija  ir  jos
rekomendavimas kitiems.
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2.4.Perskaitykite siillomg kontrolés  abipusiSkumo, kuriamo
komunikacijos veikly pastangomis ir turincio poveikj verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, vertinimo indikatoriy ir jo
savybes.

Parasykite, ar, Jiisy nuomone, pateiktas kontrolés abipusiSkumo
vertinimo indikatorius yra tinkamai iSskirtas ir apibiidintas.

Jei, Jusy manymu, kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius ir su
juo susijusiosios savybés netikslios, pasiiilykite, kaip indikatoriu ir jo
savybes reikéty patikslinti irpapildyti, kad jis labiau apibiidinty santyki
su verslo organizacijos finansine nauda.

Kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusés kontrolés
mechanizmy siekiant bendros naudos ir gerovés
ISvestinés savybés, pagal kurias gali buti vertinamas kontrolés
abipusiSkumo indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél abipusés
jtakos Salims ir jy sprendimams

o Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél suteikiamos
galimybés Salims kontroliuoti viena kita dél bendros naudos ir
geroves

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél bendry tiksly
ir priemoniy, kuriomis tiksly siekiama ir kuriomis stebimas /
reguliuojamas jy jgyvendinimas.
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6 PRIEDAS

II TYRIMO ETAPAS

Dékoju uZ vertingas jZvalgas ir siiilymus, pateiktus pirmojo tyrimo
etapo metu.

Pradedame antrg etapg.

Sio tyrimo etapo tikslas — susipaZinus su tyrimo dalyviy nuomonémis ir
siilymais, dar kartg jvertinti savo pirminius atsakymus dél vertinimo
kriteriju ir indikatoriy, kaip leidZian¢iy jvertinti strateginés
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1 dalis. Vertinimo Kkriterijai

1.1. Perskaitykite pateikty vertinimo Kkriteriju apibiidinimus.

ParaSykite, ar, remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi,
pritariate tokiam vertinimo kriterijy apibiidinimui. Taip pat paraSykite,
ka, Jiisy nuomone, reikéty tikslinti ir kodél.

Jei, Jusy manymu, vertinimo Kriterijaus apibaidinimas netikslus,
pasiulykite, kaip ji reikéty patikslinti ir papildyti, kad jis labiau
atspindéty santykj su finansine nauda verslo organizacijai.

Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip patikima
ir turinCia gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy sgveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, geb¢jimo atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius ir kuriamy abipusiSskai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty Saliy palankumas, prieraiSumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomybé palaikyti ir tgsti santykius su
organizacija.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
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sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

1.2.Kvieciu susipazinti su ekspertu komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra siiilymy papildyti, keisti ir
tikslinti.

1.3. SusipaZine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant j kolegy sitilymus.

2 dalis. Vertinimo rodikliai
1. PASITIKEJIMAS

1.1. Perskaitykite sitilomus pasitikéjimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turincio poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy siekis bendradarbiauti ir plétoti ilgalaikius
santykius su organizacija

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe ir finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitikéjimo
indikatoriai:

¢ Suinteresuoty Saliy pritarimas organizacijos vertybéms
e Suinteresuoty Saliy patirtis / Zinojimas, kad organizacija veikia
laikydamasi tarpusavio susitarimy ir sutarty taisykliy
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e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija atliepia jy poreikius
ir lukescCius

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uZtikrina
bendradarbiavimo kokybe

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad jos yra tinkamai informuojamos,
komunikacija yra atvira, laiku, sgzininga, teisinga ir iSsami.

1.2. Kviec€iu susipaZinti su eksperty komentarais.
Svarstyti pateikiami tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra siiilymy
pildyti, keisti ar tikslinti.

1.3.SusipaZine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant j kolegy eksperty sialymus.

2. PASITENKINIMAS

2.1. Perskaitykite siilomus pasitenkinimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turincio poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty $aliy teigiamas organizacijos vertinimas

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitenkinimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija zino jy poreikius,
juos atliepia ir sprendzia jy problemas

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uztikrina
geranoriSka bendradarbiavimag
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e Suinteresuoty Saliy suvokimas apie auksta organizacijos produkty
kokybe ir sklandy klienty aptarnavima

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad atliepiamas jy poreikis gauti
joms aktualig ir svarbig informacija

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad bendradarbiavimas su
organizacija virsija jy likes¢ius, o gaunama nauda yra didesné nei
patiriamos iSlaidos.

2.2. Kvieciu susipazinti su eksperty komentarais.
Svarstyti pateikiami tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sitilymy
pildyti, Kkeisti ar tikslinti.

2.3. SusipaZine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant i kolegu sitilymus.

3. ISIPAREIGOJIMAS

3.1. Perskaitykite sitilomus jsipareigojimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turincio poveikj verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir teikiama
informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius santykius
su organizacija d¢l tikéjimo ja, jos produktais ir teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus jos vertinimo.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali buti vertinami jsipareigojimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas ir pritarimas organizacijos tikslams ir
vertybéms

¢ Suinteresuoty Saliy pasitenkinimas santykiais su organizacija, siekis
juos puoseléti, plétoti, investuoti j juos
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e Suinteresuoty $aliy siejama ateitis su organizacija: jsitraukimas j
organizacijos veiklg ar j bendra veikla su organizacija

e Suinteresuoty  Saliy  pasitikéjimas  organizacija ir  jos
rekomendavimas kitiems.

3.2. Kvieciu susipazinti su eksperty komentarais.
Svarstyti pateikiami tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sialymuy
pildyti, keisti ar tikslinti.

3.3. Susipazine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant i kolegu sitilymus.

4. KONTROLES ABIPUSISKUMAS

4.1. Perskaitykite sitlloma Kkontrolés abipusiSkumo, kuriamo
komunikacinés veiklos pastangomis ir turinfio poveiki verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, vertinimo Kkriterijaus
apibrézima, indikatoriy ir savybes.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

Kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusés kontrolés mechanizmy
siekiant bendros naudos ir gerovés.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinamas Kontrolés
abipusiSkumo indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél abipusés jtakos
Salims ir jy sprendimams

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél suteikiamos
galimybés Salims kontroliuoti viena kita dél bendros naudos ir
geroveés
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e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél bendry tiksly ir
priemoniy, kuriomis tiksly siekiama ir kuriomis stebimas /
reguliuojamas jy jgyvendinimas.

4.2. Kvieciu susipazinti su eksperty komentarais.
Svarstyti pateikiami tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sialymuy
pildyti, keisti ar tikslinti.

4.3. Ivertinusi Juisy, kaip Sios srities eksperty, komentarus, noriu
pasitarti dél vertinimo Kriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumas“
pavadinimo keitimo | ,,Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymasi bei
ju prieziira“. Ar pritariate Kkeisti kriterijaus ,,Kontrolés
abipusiSkumas“ pavadinima j ,,Abipusis jsitraukimas j susitarimy
laikymasi bei juy prieziura“? Jei, Jusy manymu, naujas pasialytas
vertinimo Kriterijaus pavadinimas netikslus, netinkamas, pasiialykite,
kaip jj reikéty patikslinti ir papildyti.

4.4. SusipaZing su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius  atsakymus dél vertinimo Kkriterijaus ,,Kontrolés
abipusiSkumas“: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti atsizvelgiant
i koleguy siiilymus.
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7 PRIEDAS
III TYRIMO ETAPAS

Dékoju uZ vertingas jZvalgas ir siilymus, pateiktus pirmojo ir antrojo
tyrimo etapy metu.
Pradedamas treciasis etapas.

Sio tyrimo etapo tikslai:

1) apibendrinus iSsakytas eksperty nuomones ir pateiktus sitilymus dél
vertinimo Kkriterijaus ,, Kontrolés abipusiSkumas“ pavadinimo,
sutarti dél galutinio Sio vertinimo Kkriterijaus pavadinimo ir jo
apibiidinimo formuluotés;

2) sutarti dél galutiniy vertinimo Kkriteriju — pasitikéjimas,
pasitenkinimas ir jsipareigojimas — apibiidinimo formuluo¢iy;

3) reitinguoti vertinimo Kkriterijus pagal ju svarba, leidZian¢ia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams;

4) jvertinti eksperty siiilomas vertinimo indikatoriy korekcijas ir
sutarti dél galutiniy vertinimo indikatoriy;

5) reitinguoti vertinimo indikatorius pagal juy svarba, leidZiancia
jvertinti komunikacijos valdomuy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1 dalis. Sutarimas dél vertinimo Kkriterijaus ,,Kontrolés
abipusiSkumas“ pavadinimo ir jo apibiidinimo formuluotés

1.1. ISanalizavusi Jusy, Sios srities eksperty, komentarus ir pateiktus
siilymus dél vertinimo Kkriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumas*
pavadinimo, noriu dar karta papraSyti §i pavadinima apsvarstyti bei
sutarti dél jo apibrézimo.

Kauris i§ Siy pasiiilyty Kontrolés abipusiSkumo pavadinimy Jums atrodo
labiausiai atspindintis santykiy su suinteresuotomis Salimis kuriamg
finansineg verte verslo organizacijai?

o Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymgqsi ir jy prieziirg
o Susitarimy laikymasis ir prieziira“

o Susitarimy laikymosi koordinavimas “.
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1.2. Parasykite, ar pritariate pakoreguoto $io vertinimo Kriterijaus
apibaidinimo formuluotei:

Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymasi ir juy priezitra / Susitarimy
laikymasis ir prieZiiira / Susitarimy laikymosi koordinavimas — tai
gerovés ir bendros naudos siekiu gristas suinteresuoty Saliy ir organizacijos
abipusis susitarimas d¢l bendradarbiavimo principy ir normy, jy laikymosi ir
priezitiros.

1.3. Jei, Jusu manymu, pateiktas vertinimo Kkriterijaus apibuidinimas
netikslus, pasiualykite, kaip ji reikéty patikslinti ir papildyti.

1.4. Jeigu nekeifiate nuomonés, kad ,Kontrolés abipusiSkumas*
pavadinimo ir jo apibuidinimo Keisti nereikia, paZymeékite ,nereikia
keisti“.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veiklas.

1.5. Ar pritariate minimaliai pakoreguoty vertinimo Kriteriju -
pasitikéjimas, pasitenkinimas ir jsipareigojimas — apibudinimo
formuluotéms? Pasitenkinimo vertinimo Kriterijaus apibiidinimo
formuluotéje vietoje Zodis ,prieraiSumas* eksperty siiiloma
slojalumas*.

Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip patikima
ir turinCig gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy sgveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, geb&jimo atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty Saliy palankumas, lojalumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomybé palaikyti ir tgsti santykius su
organizacija.
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2 dalis. Vertinimo Kriterijy reitingavimas

2.1. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
pateiktus vertinimo kriterijus pagal ju svarba, leidZiancia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 4, ¢ia 4 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti = komunikacijos valdomy  santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomuy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1. Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacija kaip
patikimg ir turinig gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy saveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

2. Pasitenkinimas - organizacijos reputacijos, gebéjimo atliepti
suinteresuoty Saliy poreikius ir kuriamy abipusiSkai naudingy santykiy
nulemtas suinteresuoty Saliy palankumas, lojalumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

3. Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomybé palaikyti ir tgsti santykius su
organizacija.

4.1. Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

4.2. Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymasi ir ju prieziura /
Susitarimy laikymasis ir prieziira / Susitarimy laikymosi
koordinavimas — tai gerovés ir bendros naudos siekiu gristas suinteresuoty
Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél bendradarbiavimo principy ir
normy, jy laikymosi ir priezitiros.
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3 dalis. Sutarimas dél vertinimo indikatoriu

3.1.  Perskaitykite pagal eksperty sialymus pakoreguotus
PASITIKEJIMO vertinimo indikatorius ir parasykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Koreguotinos vietos iSskiriamos didZiosiomis raidémis.
Pastaba: integruoti eksperty siiilymai, dél kuriy 1-2 tyrimo etapy
diskusiju metu nebuvo prie§taravimy tarp eksperty.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty 3aliy NORAS PAZINTI organizacija, bendradarbiauti
su ja ir plétoti ilgalaikius santykius

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

o Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

3.2.  Perskaitykite pagal eksperty siulymus pakoreguotus
PASITENKINIMO vertinimo indikatorius ir parasykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Eksperty siiilymu atsisakyta indikatoriaus ,Suinteresuoty $aliy
teigiamas organizacijos vertinimas*.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.
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3.3.  Perskaitykite pagal eksperty siilymus pakoreguotus
ISIPAREIGOJIMO vertinimo indikatorius ir paraSykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Eksperty sitlymu, jtraukti indikatoriai ,,Suinteresuotyjy Saliy noras
rekomenduoti organizacija ir jos produktus® bei ,,Suinteresuotyju Saliy
noras jsitraukti siekiant organizacijos tikslu jgyvendinimo“.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija

e Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti | organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo ja

¢ Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.

3.4. Perskaitykite pagal eksperty siilymus pakoreguota Kontrolés
abipusiSkumas / Abipusis jsitraukimas | susitarimy laikymgsi ir jy
prieZiirg / Susitarimy laikymasis ir prieZiiira / Susitarimy laikymosi
koordinavimas indikatoriy ir paraSyKkite, ar jam pritariate.

Eksperty sitloma indikatoriy ,,Suinteresuoty Saliy susitarimas dél
abipusés kontrolés mechanizmy siekiant bendros naudos ir gerovés*
keisti i ,,Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo i
susitarimy laikymosi bei ju prieziiiros mechanizma siekiant bendros
naudos ir geroveés“.

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo |
susitarimy laikymosi ir jy prieziros mechanizma siekiant
bendros naudos ir gerovés.
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4 dalis. Vertinimo indikatoriy reitingavimas

4.1. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
PASITIKEJIMO indikatorius pagal ju svarba, leidZianéia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, ¢ia 5 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti = komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacijg, bendradarbiauti su ja
ir plétoti ilgalaikius santykius

2. Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

3. Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

4. Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

5. Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

4.2. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
PASITENKINIMO indikatorius pagal ju svarbg, leidZian¢ia jvertinti
komunikacijos valdomu santykiuy su suinteresuotomis $alimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 3, ¢ia 3 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti  komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis $alimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.
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Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

2. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

3. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas d¢l
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

4.3.Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
ISIPAREIGOJIMO indikatorius pagal jy svarba, leidZiancia jvertinti
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, ¢ia 5 — vertinimo kriterijus, labiausiai
leidziantis  jvertinti  komunikacijos valdomy  santykiy su
suinteresuotomis Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maZiausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dé¢l tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

2. Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo ja, jos produktais ir
teikiama informacija

3. Suinteresuoty S$aliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija

4. Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo ja

5. Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.
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8 PRIEDAS

II TYRIMO ETAPAS

Dékoju uz vertingas jZvalgas ir sitlymus, pateiktus pirmojo tyrimo
etapo metu.

Pradedame antrajj etapa.

Sio tyrimo etapo tikslas — susipaZinus su tyrimo dalyviy nuomonémis ir
siilymais, dar kartg jvertinti savo pirminius atsakymus dél vertinimo
kriterijy ir vertinimo indikatoriy, kaip leidZian¢iy jvertinti strateginés
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1 dalis

1.1. Perskaitykite pateikty vertinimo kriterijy apibiidinimus.

ParaSykite, ar, remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi,
pritariate tokiam vertinimo Kriterijy apibuidinimui. Taip pat parasSyKite,
ka, Jusy nuomone, reikéty tikslinti ir kodél.

Jei, Jusy manymu, vertinimo Kriterijaus apibiidinimas netikslus,
pasiulykite, kaip ji reikéty patikslinti ir papildyti, kad jis labiau
apibudinty santykj su finansine nauda verslo organizacijai.

Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacijg kaip patikimag
ir turinCig gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy saveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, gebé&jimo atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty Saliy palankumas, prieraiSumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomybé palaikyti ir tgsti santykius su
organizacija.
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Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dé¢l abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

1.2. Kvieciu susipazZinti su eksperty komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra siiilymy papildyti, keisti ir
tikslinti.

Komentarai:

o NVO/bendruomenés yra viena svarbiausiy suinteresuoty pusiy,
lemianciy verslo organizacijos reputacijq ir turinciy labai didele jtakg
finansiniams  rezultatams. Tq rodo cancel culture reiskiniai,
bendruomeniy protestai arba palaikymai jvairiems infrastruktiriniams
ar politiniams sprendimams, visuomenés reikalavimas verslui
visuomenés gyevnime uzimti pilieting pozicijq. Sios grupés jtraukimas
biity labai aktualus aspektas “;

o Papildyciau: reguliatoriai, tiekéjai, strateginiai veiklos/verslo
partneriai, jtakq organizacijoms turincios valdZios (politinés)
institucijos *;

o, Dél kontroles biity gerai patikslinti, kad tai koordinavimas. Kontrolés

jgyvendinimas biitent apsiriboja sutartimis, politikomis, standartais ir
pan., kuriy jgyvendinimas yra jrémintas ir kontroliuojamas, bet mes
kalbame apie reputacijq, pasitikéjimg, jsitraukimq, kurie, daugeliu
atvejy, remiasi iniciatyva ir savanoriskais veiksmais, siekiant kartu,

° ., Suinteresuotosioms puséms visuomet svarbus yra jsitraukimo, siekiant
uzsibrézty tiksly, uztikrinimas. Komunikacijos vaidmuo Siame kontekste
— vienas svarbiausiy .

1.3. Susipazine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant i kolegy sitilymus.

o Sutinku dél 'kontrolés abipusiskumo' komentaro “;

o | Siilau naudoti ne ,,prieraisumas”, o ,,lojalumas*, nes taip skamba
labiau korporatyviskai ir sieja su integruota komunikacija. Dél NVO —
lieku prie savo nuomonés “.
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2 dalis
1. PASITIKEJIMAS

1.1. Perskaitykite siiillomus pasitikéjimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turincio poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes. ParaSykite, ar, Jisu
nuomone, pateikti pasitikéjimo vertinimo indikatoriai yra tinkamai
iSskirti ir apibudinti. Jei, Jusy manymu, pasitikéjimo vertinimo
indikatoriai ir su jais susijusiosios savybés netikslios, pasialykite, kaip
indikatorius ir ju savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau
atspindéty santykj su verslo organizacijos finansine nauda.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy siekis bendradarbiauti ir plétoti ilgalaikius
santykius su organizacija

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy poziliriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitikéjimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy pritarimas organizacijos vertybéms

e Suinteresuoty Saliy patirtis / Zinojimas, kad organizacija veikia
laikydamasi tarpusavio susitarimy ir sutarty taisykliy

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija atliepia jy poreikius
ir lukescius

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uZtikrina
bendradarbiavimo kokybe

e Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad jos yra tinkamai informuojamos,
komunikacija yra atvira, laiku, saZininga, teisinga ir i$sami.
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1.2.Kvieciu susipazinti su ekspertyu komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra siiilymy papildyti, keisti ir
tikslinti.

Komentarai:
o | Vietoje ,siekis” siulau ,, nusiteikimas*.
kalbant apie tikslg “;

e, Pirmas Zingsnis j pasitikéjimg — abipusis pazinimas. NeiSskaitau

Siekis daugiau tinka

Sio zingsnio. Be jo visi kiti Zingsniai gali biiti sunkiai pasiekiami “*;

e, Mano nuomone ,,2. Suinteresuotyjy Saliy tikéjimas organizacijos
priimamais sprendimais" klientus ir tiekéjus imant kaip SS biity
sunku iSmatuoti; kiti — ok. Nes kad jsivertintum, pvz.: su pokyciu
susijusiq komunikacijq, pasitikrinti gi nesiysi klausimyno klientui
arba tiekéjui ar jiis pasitikite, kad miisy priimtas sprendimas keisti
ERP sistemq visos grupés jmonése, i kur jus perkate produktus,
buvo teisingas". Nekvescionuoju biutinybés apie naudos klientams
akcentavimg pokycio komunikacijoje, bet sakau, kad iSmatuoti tai

‘

biity ne itin paprasta... .
1.3. Susipazine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo

pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant j kolegy sitilymus.

o |, Lieku prie nuomonés, kad ,, siekis ““ nelabai tinka, gal tada
" noras‘ labiau;

o Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais
sprendimais" siitlyciau isbraukti. Visi kiti ok*.

2. PASITENKINIMAS

2.1. Perskaitykite siilomus pasitenkinimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turinc¢io poveikij verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

Parasykite, ar, Jisy nuomone, pateikti pasitenkinimo vertinimo
indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir apibadinti.

Jei, Jusy manymu, pasitenkinimo vertinimo indikatoriai ir su jais
susijusiosios savybés netikslios, pasiulykite, kaip indikatorius ir juy
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savybes reikéty patikslinti bei papildyti, kad jie labiau atspindéty
santykj su verslo organizacijos finansine nauda.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas

Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos
gebéjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami pasitenkinimo

indikatoriai:

2. Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija zino jy poreikius,
juos atliepia ir sprendzia jy problemas

3. Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad organizacija uZtikrina
geranoriska bendradarbiavima

4. Suinteresuoty Saliy suvokimas apie auksta organizacijos produkty
kokybe ir sklandy klienty aptarnavima

5. Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad atliepiamas jy poreikis gauti
informacija, joms aktualig ir svarbig

6. Suinteresuoty Saliy suvokimas, kad bendradarbiavimas su

organizacija virSija jy liikesCius, o gaunama nauda yra didesné nei
patiriamos iSlaidos.

2.2. Kviefiu susipaZinti su ekspertu komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sitalymu papildyti, keisti ir
tikslinti.

Komentarai:

o Verslo pasaulyje pasitenkinimui svarbi ir galimybé uzdirbti pelno is

partnerystés — arba tai turi biti kaStus mazZinanti partnerysté, arba

leidzZianti turéti didesnj pajamingumq is savo teikiamy paslaugy *;

o  Manau pirmas (Suinteresuotyjy Saliy teigiamas organizacijos

vertinimas) yra per daug abstraktus ir vertinant gali buti keblu. 2—4

kriterijai manau tinkamai iSskirti ir apibudinti, todél ne tik vertintojui
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lengviau ir tiksliau reitinguoti pasitenkinimq, bet ir analizuojanciam
vertinimo rezultatus lengviau daryti iSvadas “.

2.3. Susipazine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsiZvelgiant j kolegy sitilymus.

o | Dél pelno ir kasty mazinimo pritariu, tik akcentuociau abipuse naudg.
Pritariu, kad teigiamas organizacijos vertinimas yra per daug
abstraktus, jis apima visus esancius Zemiau *;

e |, Pritariu, kad verslui pelningumas yra vienas is esminiy dalyky “;

o | Siulyciau pirmgji (Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos
vertinimas) isbraukti arba pervadinti: ,, Suinteresuoty Saliy teigiama
rekomendacija kitiems" (kai pvz., SS paprasoma jvertinti ar galéty
rekomenduoti organizacijq kitiems?)“.

3. JISIPAREIGOJIMAS

3.1. Perskaitykite sitlomus jsipareigojimo, kuriamo komunikacinés
veiklos pastangomis ir turinc¢io poveikij verslo organizacijos finansiniams
rezultatams, vertinimo indikatorius ir savybes.

ParaSykite, ar, Jisy nuomone, pateikti jsipareigojimo vertinimo
indikatoriai yra tinkamai iSskirti ir apibudinti. Jei, Jisy manymu,
isipareigojimo vertinimo indikatoriai ir su jais susijusiosios savybés
netikslios, pasialykite, kaip indikatorius ir ju savybes reikéty patikslinti
bei papildyti, kad jie labiau apibuidinty santyki su verslo organizacijos
finansine nauda.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo ja, jos produktais ir
teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.
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ISvestinés savybés, pagal kurias gali biuiti vertinami jsipareigojimo
indikatoriai:

e Suinteresuoty $aliy tik¢jimas ir pritarimas organizacijos tikslams
ir vertybéms

e Suinteresuoty $aliy pasitenkinimas santykiais su organizacija,
siekis juos puoseléti, plétoti, investuoti | juos

e Suinteresuoty Saliy siejama ateitis su organizacija: jsitraukimas j
organizacijos veikla ar j bendra veiklg su organizacija

e Suinteresuoty Saliy  pasitiké¢jimas  organizacija ir jos
rekomendavimas kitiems.

3.2. Kviediu susipaZinti su eksperty komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sitilymu papildyti, keisti ir
tikslinti.

Komentarai:

, Abipusiam  jsipareigojimui svarbi Zmogiska dedamoji — kiek
organizacijy atstovai asmeniskai yra pazjstami ir linke jsipareigoti
vienas kitam “;

LAS trecig rodikli (Suinteresuoty Saliy noras pasidalinti rizikas su
organizacija dél pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo)
keisciau vietomis su 4 savybe (Suinteresuoty Saliy pasitikéjimas
organizacija ir jos rekomendavimas kitiems). Kodél? nes komunikacijos
strateginiai veiksmai riziky pasidalinimo dél pasitikéjimo kontekste nors
ir labai svarbus faktorius, bet praktiSkai sunkiai ismatuojamas. Pvz., is
komunikacijos padalinio pusés galima parengti speaking notes, Q&A,
Proactive ir Reactive pranesimus tarkime Komercijos komandai, bet
kaip uztrinti vertinant, jog indélis j rizikos valdymqg buvo dél puikios
komunikacijos strategijos, o gal visgi dél front line darbuotojy
(nesanciy komunikacing Zinutg) gebéjimy ir tarpasmeninio pasitikéjimo
su tiksline komunikacijos auditorija pasekmeé? O Stai SS paprasyti
jvertinti, ar galéty rekomenduoti organizacijq kitiems sakyciau turéty
biiti esminis NPS (net promoter score) rodiklis *;

., Suinteresuotoms puséms visuomet svarbus yra jsitraukimo, siekiant
uzsibrézty tiksly, uztikrinimas. Komunikacijos vaidmuo Siame kontekste
— vienas svarbiausiy “.
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3.3. Susipazine su eksperty komentarais, i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsiZvelgiant j kolegy sitilymus.

o | Isitraukimui komunikacija itin svarbi, ypatingai, kai ji yra skaidri,
aiski ir jtraukianti “‘;

o , Nepritarciau pazinties niuansui, reikalus per paZintis turétme
absoliuciai eliminuoti. reputacija ne per cia kuriame, o jei ir
kuriama, tai ji yra netvari®;

o, Lieku prie savo nuomonés — trecig rodiklj keisti su 4 savybe“.

4. KONTROLES ABIPUSISKUMAS

4.1. Perskaitykite siiilomus kontrolés abipusiSkumo, kuriamo
komunikacinés veiklos pastangomis ir turinfio poveiki verslo
organizacijos finansiniams rezultatams, apibuidinimg, vertinimo
indikatoriy ir jo savybes.

ParaSykite, ar, Jusy nuomone, pateiktas kontrolés abipusiSkumo
vertinimo indikatorius yra tinkamai iSskirtas ir apibiidintas. Jei, Jiisu
manymu, Kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius ir su juo
susijusiosios savybés netikslios, pasiulykite, kaip indikatoriy ir jo
savybes reikéty patikslinti ir papildyti, kad jis labiau apibadinty santykj
su verslo organizacijos finansine nauda.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu gristas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

Kontrolés abipusiSkumo vertinimo indikatorius:

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusés kontrolés
mechanizmy siekiant bendros naudos ir geroves.

ISvestinés savybés, pagal kurias gali biiti vertinami Kkontrolés
abipusiSkumo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél abipusés
jtakos Salims ir jy sprendimams
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e Suinteresuoty $aliy ir organizacijos susitarimas dél suteikiamos
galimybés Salims kontroliuoti viena kitg dél bendros naudos ir
gEeroves

e Suinteresuoty Saliy ir organizacijos susitarimas dél bendry tiksly
ir priemoniy, kuriomis tiksly siekiama ir kuriomis stebimas /
reguliuojamas jy jgyvendinimas.

4.2. Kviediu susipaZinti su eksperty komentarais. Svarstyti pateikiami
tik tie eksperty komentarai, kuriuose yra sitilymu papildyti, keisti ir
tikslinti.

Komentarai:

. Zodis , kontrolé“ suponuoja jégq/valdzig suinteresuotos grupés
atzvilgiu ir tai apibréZia jvairis dokumentai. Komunikacijos
plotméje rysiai statomi ant proaktyvaus, savanorisko jsitraukimo. As
keisciau j koordinavimg *;

,, Kontrolé yra isvestiné savybé is kity auksciau aptarty “;

., Tinkami, tik pavadinimas , kontrole” turi Siek tiek neigiamg
atspalvj, suprantu, kas turima omenyje, bet jei tai susitarimas
abipusiai del kontroles, gal tai galéty biiti , savikontrolé bei
stebéjimas ir vertinimas “, bet tai tik mintis “‘;

LSiulyciau  jtraukti ne  tik  Saliy  susitarimus, bet ir pacios
organizacijos prisiimamus jsipareigojimus sau ir pries Savo
darbuotojus uztikrinti savi kontrolés priemonés t. y. Kokius kriterijus
taiko sau ir ko tikisi is savo partneriy“;

,, Kontrolés abipusiskumo rodiklius nustatyti, ko gero, yra
sudetingiausia, nes abipusiskimq sudétinga pamatuoti. Taciau
manau, kad susitarimas yra svarbus ir pakankamas rodiklis, kad
biity galima vertinti, ar Salys jauciasi lygiavertés*;

,Dél kontrolés bity gerai patikslinti, kad tai koordinavimas.
Kontrolés jgyvendinimas biitent apsiriboja sutartimis, politikomis,
standartais ir pan., kuriy jgyvendinimas yra jrémintas ir
kontroliuojamas, bet mes kalbame apie reputacijq, pasitikéjimg,
jsitraukimq, kurie, daugeliu atvejy, remiasi iniciatyva ir
savanoriskais veiksmais, siekiant kartu, partnerystéje auginti verslg

evv—
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4.3. Ivertinusi Juisy, kaip Sios srities eksperty, komentarus, noriu
pasitarti dél kriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumo* pavadinimo keitimo j
»Abipusis isitraukimas j susitarimuy laikymasi ir juy prieziara“. Ar
pritariate kriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumas“ pavadinimg Keisti i
pirmiau pasiiillyta ,,Abipusis jsitraukimas | susitarimy laikymasi ir juy
priezitira“? Jei, Jiisy manymu, naujas pasitilytas Kriterijaus
pavadinimas netikslus, pasialykite, kaip ji reikéty patikslinti ir
papildyti.

o, Nemanau, kad vreikia kazkq keisti: , kontrolé”, kaip ir
., savikontrolé“, yra pakankamai neutraliis terminai, ypac kai mes
nekalbame apie vienos pusés kontroliavimg, bet abipusiai veikianti
savanoriskq mechanizmq “;

o Labai sutinku su visais komentarais, kad kontrolé per stiprus ir
turintis neigiamq atspalvi Zodis, tad keisciau j Svelnesnj, esantj
arciau komunikcijos lauko ir apimties. Komunikacijoje kontrole
nelabai uzsiimame, nes tai duoda priesingq efektq, nei norétume
ismatuoti. Koordinavimas, kooperavimas, bendradarbiavimas ir
pan.*;

o, Pritariu, kad Zodis kontrolé turi kiek stiprig prasme lietuviy
kalboje. Gal tikty: Susitarimy laikymasis ir prieziara? *“;

o, Taip geriau. Tik apibusé prieZiira valstybés institucijy, medijos
(isskyrus mokamg), vartotojy atvejais nevyksta *;

e Pradéjau tikrai abejoti, ar kontrolé cia geras terminas “.

4.4. SusipaZine su eksperty komentarais i§ naujo jvertinkite savo
pirminius atsakymus: palikti juos galioti, papildyti arba pakeisti
atsizvelgiant i kolegy sitilymus.

o, Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusés kontrolés mechanizmy
siekiant bendros naudos ir geroves “ keisciau i ,, Suinteresuoty Saliy
susitarimas del abipusio jsitraukimo § susitarimy laikymosi bei jy
prieziiiros mechanizmgq, siekiant bendros naudos ir geroves “.
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9 PRIEDAS

III TYRIMO ETAPAS

Dékoju uz vertingas jZvalgas ir siiilymus, pateiktus pirmojo ir antrojo
tyrimo etapy metu.
Pradedamas treciasis etapas.

Sio tyrimo etapo tikslai:

o apibendrinus iS§sakytas eksperty nuomones ir pateiktus siilymus
dél  vertinimo  kriterijaus ,,Kontrolés abipusiSkumas*
pavadinimo, sutarti dél galutinio Sio kriterijaus pavadinimo ir jo
apibiidinimo formuluotés;

e sutarti dél galutiniy vertinimo kriteriju - pasitikéjimas,
pasitenkinimas ir jsipareigojimas —apibiidinimo formuluo¢iy;

e reitinguoti vertinimo Kriterijus pagal ju svarba, leidZiancig
jvertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams;

e jvertinti eksperty siiilomas vertinimo indikatoriu korekcijas ir
sutarti dél galutiniy indikatoriy;

e reitinguoti vertinimo indikatorius pagal juy svarba, leidZianc¢ia
ivertinti komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1 dalis. Sutarimas dél vertinimo Kriterijaus ,, Kontrolés abipusiSkumas*
pavadinimo ir jo apibiidinimo bei sutarimas dél minimaliai pakoreguoty
vertinimo kriteriju — pasitikéjimas, pasitenkinimas ir jsipareigojimas —
apibiidinimo formuluodiy ir apskritai S§iy vertinimo Kkriterijy
apibudinimo formuluoc¢iy

1.1. ISanalizavusi Jiisu, Sios srities eksperty, komentarus ir pateiktus
siilymus dél vertinimo kriterijaus Kontrolés abipusiskumas pavadinimo,
noriu dar karta paprasyti §j termina apsvarstyti bei sutarti dél jo
apibrézimo.

Kuris i§ Siy pasiiilyty Kontrolés abipusiSkumo pavadinimy Jums atrodo
labiausiai atspindintis santykiy su Siomis suinteresuoty asmeny
grupémis — darbuotojais, klientais, tiekéjais ir akcininkais — kuriama
finansineg verte verslo organizacijai?
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o Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymaqsi ir jy prieziirg *
o |, Susitarimy laikymasis ir jy prieZiiura*
o Susitarimy laikymosi koordinavimas “.

Atsakymai:

o Susitarimy laikymasis ir prieZiira“ (14 eksperty)

o, Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymgsi ir jy prieZiirg“ (1
ekspertas (-¢))

o Susitarimo laikymosi koordinavimas“ (1 ekspertas (-¢)).

1.2. Parasykite, ar pritariate pakoreguotam Sio vertinimo Kriterijaus
apibiidinimui:
Abipusis jsitraukimas j susitarimy laikymasi ir jy prieziiira / Susitarimy
laikymasis ir juy prieziira / Susitarimy laikymosi koordinavimas —
gerovés ir bendros naudos siekiu gristas suinteresuoty Saliy ir organizacijos
abipusis susitarimas dél bendradarbiavimo principy ir normy, jy laikymosi ir
priezitiros.
Atsakymai:

e Pritariu, taip* (16 eksperty)

1.3.Jei, Jisu manymu, pateiktas vertinimo Kkriterijaus apibudinimas
netikslus, pasiilykite, kaip jj reikéty patikslinti ir papildyti.

1.4. Jeigu nekei¢iate nuomonés, kad pavadinimo ,,Kontrolés
abipusiSkumas®“ ir jo apibudinimo keisti nereikia, paZymékite
,Hhereikia keisti‘.

Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

Atsakymai:
o ,Nereikia keisti“ (4 ekspertai)

1.5. Ar pritariate minimaliai pakoreguoty vertinimo Kkriteriju -
pasitikéjimas, pasitenkinimas ir jsipareigojimas — apibiidinimo
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formuluotéms ir apskritai Siy vertinimo Kkriterijy apibiidinimo
formuluotéms?

Pasitenkinimo vertinimo Kriterijaus formuluotéje vietoje Zodis
»prieraiSumas® eksperty siiiloma ,,lojalumas®.

Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacijg kaip patikima
ir turinCig gerg reputacijg visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy sgveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, gebé¢jimo atliepti suinteresuoty
Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy santykiy nulemtas
suinteresuoty Saliy palankumas, lojalumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomyb¢ palaikyti ir testi santykius su
organizacija.

e ,,Pritariu, taip“ (20 eksperty)

2 dalis. Vertinimo Kriterijy reitingavimas

2.1. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
pateiktus vertinimo kriterijus pagal ju svarba, leidZiancia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 4, ¢ia 4 — vertinimo Kriterijus, labiausiai
leidZiantis  jvertinti  komunikacijos @ valdomuy santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maZiausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

1. Pasitikéjimas — suinteresuoty Saliy nuostaty apie organizacijg kaip
patikimg ir turin¢ig gera reputacija visuma, nulemta bendradarbiavimo ir
pasikartojanciy saveiky tarp organizacijos ir suinteresuoty Saliy.

2. Pasitenkinimas — organizacijos reputacijos, geb¢jimo atliepti
suinteresuoty Saliy poreikius ir kuriamy abipusiskai naudingy santykiy
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nulemtas suinteresuoty Saliy palankumas, lojalumas ir teigiamos emocijos
organizacijos atzvilgiu.

3. Isipareigojimas — organizacijos reputacijos nulemtas suinteresuoty Saliy
sprendimas ir prisiimama atsakomyb¢ palaikyti ir testi santykius su
organizacija.

4.1. Kontrolés abipusiSkumas — gerovés ir bendros naudos siekiu grjstas
suinteresuoty Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy
sutarty bendradarbiavimo principy ir normy, reguliuojanciy abipusius
santykius, ir taikomy siekiant kontroliuoti abiejy Saliy veikla.

4.2. Abipusis jsitraukimas j susitarimuy laikymasi ir juy prieziura /
Susitarimy laikymasis ir jy prieziira / Susitarimy laikymosi
koordinavimas — gerovés ir bendros naudos siekiu gristas suinteresuoty
Saliy ir organizacijos abipusis susitarimas dél abiejy Saliy sutarty
bendradarbiavimo principy ir normy bei abipusio jsitraukimo j Siy susitarimy
laikymasi ir jy prieziiira.

Vertinimo kriterijy reitingavimo rezultatai:

Reitingavimo kriterijai:
Vertinimo Kriterijai 4 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidZiantis Kriterijaus

jvertinti  komunikacijos valdomy santykiy su vieta
suinteresuotomis ~ Salimis  poveikj  verslo e .
organizacijos finansiniams rezultatams; reitingavimo

1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidZiantis skaléje
jvertinti  komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis  Salimis  poveikj  verslo
organizacijos finansiniams rezultatams

4 3 2 1
Pasitikéjimas 16 3 0 1 1
Pasitenkinimas 3 14 1 2 2
Isipareigojimas 0 2 18 0 3
Susitarimy laikymasis ir 1 1 1 17 4
prieziiira

3 dalis. Sutarimas dél vertinimo indikatoriuy

3.1.  Perskaitykite pagal eksperty siilymus pakoreguotus
PASITIKEJIMO vertinimo indikatorius ir paraSykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Koreguotinos vietos iSskiriamos didZiosiomis raidémis.
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Pastaba: integruoti eksperty siiilymai, dél kuriy 1-2 tyrimo etapy
diskusiju metu nebuvo priestaravimy tarp eksperty.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy NORAS PAZINTI organizacija, bendradarbiauti
su ja ir plétoti ilgalaikius santykius

e Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais

e Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

e Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

e Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, sagZiningos ir atviros.

Atsakymai:

e, Pritariu“ (20 eksperty)

3.2.  Perskaitykite pagal eksperty sialymus pakoreguotus
PASITENKINIMO vertinimo indikatorius ir parasykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Eksperty siilymu atsisakyta indikatoriaus ,,Suinteresuotyjy S$aliy
teigiamas organizacijos vertinimas*.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél jos gebéjimo
suprasti ir atliepti jy poreikius

e Suinteresuoty $aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty ir
klienty aptarnavimo kokybés

e Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél suteikiamos
informacijos apie organizacijg ir jos produktus.

Atsakymai:

o Pritariu® (20 eksperty)
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3.3.  Perskaitykite pagal eksperty siilymus pakoreguotus
ISIPAREIGOJIMO vertinimo indikatorius ir paraSykite, ar apskritai
pritariate Siems indikatoriams.

Eksperty siilymu, jtraukti indikatoriai ,,Suinteresuoty Saliy noras
rekomenduoti organizacija ir jos produktus® bei ,,Suinteresuoty Saliy
noras jsitraukti siekiant organizacijos tikslu jgyvendinimo“.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

e Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
jgyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija

e Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija

e Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti | organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo organizacija

¢ Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.

Atsakymai:

e ,,Pritariu® (20 eksperty)

3.4. Perskaitykite pagal eksperty sililymus pakoreguota Kontrolés
abipusiSkumas / Abipusis jsitraukimas | susitarimy laikymgsi ir jy
prieZiirg / Susitarimy laikymasis ir jy prieZiiira / Susitarimy laikymosi
koordinavimas indikatoriy ir parasyKkite, ar jam pritariate.

Eksperty sitiloma indikatoriy ,,Suinteresuoty S$aliy susitarimas dél
abipusés kontrolés mechanizmy siekiant bendros naudos ir gerovés*
keisti i ,,Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo i
susitarimy laikymosi bei ju prieZiiros mechanizma siekiant bendros
naudos ir gerovés*.

e Suinteresuoty Saliy susitarimas dél abipusio jsitraukimo |
susitarimy laikymosi bei jy priezitiros mechanizmg siekiant
bendros naudos ir gerovés.
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Atsakymai:

e, Pritariu“ (16 eksperty)
o ,Nereikia keisti“ (4 ekspertai)

4 dalis. Vertinimo indikatoriy reitingavimas

4.1. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
PASITIKEJIMO indikatorius pagal ju svarba, leidZianéia jvertinti
komunikacijos valdomuy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, ¢ia 5 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti = komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 —vertinimo Kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomuy santykiy su suinteresuotomis $alimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacijg, bendradarbiauti su ja
ir plétoti ilgalaikius santykius

2. Suinteresuoty $aliy tik€jimas organizacijos priimamais sprendimais

3. Suinteresuoty $aliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos propaguojama
kultira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine ir
aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais

4. Suinteresuoty Saliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama
krizés metu

5. Suinteresuoty Saliy pozilriu organizacijos suvokimas kaip
kompetentingos, saziningos ir atviros.
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Pasitikéjimo vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultatai:

Reitingavimo kriterijai:

5 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidziantis jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis
Salimis poveikj verslo organizacijos finansiniams

Pasitikéjimo vertinimo indikatoriai rezultatams; Indikatoriaus vieta
1 — vertinimo kriterijus, maZiausiai leidZiantis jvertinti reitingavimo
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis skaléje
Salimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams
5 3 1
Suinteresuoty Saliy noras pazinti organizacijg, bendradarbiauti su ja 1 2
ir plétoti ilgalaikius santykius
Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos priimamais sprendimais 1 6 7 3 3 5
Suinteresuoty Saliy tikéjimas organizacijos produktais ir jy kokybe,
organizacijos vizija ir lyderyste rinkoje, organizacijos 2 7 6 3 2 4
propaguojama kultiira ir palankia darbo aplinka, vykdoma socialine
ir aplinkosaugine atsakomybe bei finansiniais rezultatais
Suinteresuoty $aliy teikiamas organizacijai palaikymas / parama 2 8 7 2 1 3
krizés metu
Suinteresuoty Saliy poziiiriu organizacijos suvokimas kaip 9 4 3 3 1 1
kompetentingos, s3ziningos ir atviros
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4.2.Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
PASITENKINIMO indikatorius pagal ju svarba, leidZian¢ia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 3, ¢ia 3 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti = komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maZiausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas de¢l jos
gebgjimo suprasti ir atliepti jy poreikius

2. Suinteresuoty $aliy teigiamas organizacijos vertinimas dél produkty
ir klienty aptarnavimo kokybés

3. Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos vertinimas dél
suteikiamos informacijos apie organizacija ir jos produktus.
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Pasitenkinimo vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultatai:

Reitingavimo Kriterijai:
3 — vertinimo kriterijus, labiausiai leidZiantis jvertinti komunikacijos valdomy
santykiy —su  suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos
finansiniams rezultatams; Indikatoriaus vieta
Pasitenkinimo vertinimo indikatoriai 1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidziantis jvertinti komunikacijos reitingavimo
valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveikj verslo organizacijos skaléje
finansiniams rezultatams
3 2 1
Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos
vertinimas dél jos geb¢jimo suprasti ir atliepti 11 6 3 2
Jju poreikius
Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos
vertinimas dél produkty ir klienty aptarnavimo 10 7 3 3
kokybés
Suinteresuoty Saliy teigiamas organizacijos
vertinimas dél suteikiamos informacijos apie 12 5 3 1
organizacijg ir jos produktus
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4.3. Remdamiesi savo Ziniomis ir praktine patirtimi, reitinguokite
ISIPAREIGOJIMO indikatorius pagal ju svarba, leidZiancia jvertinti
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Vertinkite skaléje nuo 1 iki 5, ¢ia 5 — vertinimo Kkriterijus, labiausiai
leidZziantis  jvertinti = komunikacijos valdomy santykiy su
suinteresuotomis S$alimis poveiki verslo organizacijos finansiniams
rezultatams; 1 — vertinimo Kriterijus, maZiausiai leidZiantis jvertinti
komunikacijos valdomu santykiy su suinteresuotomis Salimis poveiki
verslo organizacijos finansiniams rezultatams.

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai:

1. Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija

2. Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija

3. Suinteresuoty S$aliy noras rekomenduoti organizacija ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija

4. Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo dél
pasitikéjimo organizacija

5. Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija dél
pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo.
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Isipareigojimo vertinimo indikatoriy reitingavimo rezultatai:

Reitingavimo kriterijai:

5
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis

vertinimo kriterijus, labiausiai leidZiantis jvertinti

Indikatoriaus vieta

Isipareigojimo vertinimo indikatoriai poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams; reitingavimo
1 — vertinimo kriterijus, maziausiai leidZiantis jvertinti skaléje
komunikacijos valdomy santykiy su suinteresuotomis Salimis
poveikj verslo organizacijos finansiniams rezultatams
5 4 3 2 1
Suinteresuoty Saliy noras prisidéti prie organizacijos tiksly
igyvendinimo dél tikéjimo organizacija, jos produktais ir
teikiama informacija 5 6 5 2 2 2
Suinteresuoty Saliy pastangos palaikyti ir testi ilgalaikius
santykius su organizacija dél tikéjimo organizacija, jos
produktais ir teikiama informacija 4 6 5 3 2 3
Suinteresuoty Saliy noras rekomenduoti organizacijg ir jos
produktus dél pasitikéjimo organizacija 10 5 3 2 0 1
Suinteresuoty Saliy noras jsitraukti j organizacijos veiklg ir
bendra veikla siekiant organizacijos tiksly jgyvendinimo
dél pasitikéjimo organizacija 3 2 7 3 5 4
Suinteresuoty Saliy noras pasidalyti rizika su organizacija
dél pasitikéjimo ja ir palankaus organizacijos vertinimo 2 2 7 3 6 5
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SUMMARY OF DOCTORAL DISSERTATION

The Role of Communication in the Development and
Implementation of a Business Organisation’s Strategy and the
Creation of Financial Value: a Framework of Indicators for
Evaluating Communication Activities

INTRODUCTION

Relevance of the topic. The current business landscape is marked by
increasing globalization and the rapid adoption of new technologies. As a
result, competition among business organizations has become more intense,
thereby necessitating effective strategies for sustained operational and
financial performance (Correia et al., 2023; Kraus et al, 2012). The
competitive advantage of a business organization is measured by its ability
to create value more efficiently than its competitors over the long term while
achieving above-average profitability in a given business segment. A
business organization which achieves superior results compared to
competitors in the same business segment or exceeds the market average has
a competitive advantage (Porter, 1985). In the broader concept, two
indicators define business performance: financial performance (sales growth,
profitability, cost reduction) and operational performance (market share, new
product, product quality, marketing effectiveness, and added value)
(Venkatraman & Ramanujam, 1986). The strategy of a business organization
is concerned with creating superior value (Porter, 2008).

In today’s competitive business environment, the alignment of
communication and business strategies has become imperative for
businesses to maintain their competitive advantage. As postulated by
scholarly discourse (Hatch & Schultz, 2001; Kaplan & Norton, 2006; van
Riel, 2012), the integration of strategies enhances an organization’s strategic
positioning and ensures meeting the needs of its stakeholders. Furthermore,
it reinforces the credibility, reputation, and internal efficiency of the
business, while reducing costs through increased employee commitment.
Research has demonstrated that strategy integration can significantly
enhance the operational and financial performance (Alsolamy et al., 2014).
However, the alignment of strategies remains one of the most significant
challenges in strategic communication, especially in business organizations.
Neglect of the need to align strategies leads to communication practitioners
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not being able to justify the financial value they create for a business
organization. This results in a gap between the theory and practice: on the
one hand, researchers emphasize the need for communication to be part of
the strategic management of an organization, and its importance to the
organization is recognized; yet the role of communication as a success and
value creator for business organizations is not appreciated. Although
theoretical approaches identify the role of communication as strategic
(Grunig & Hunt, 1984), recognize communication as an integral part of the
value chain (Comnelissen, 2020), emphasize the importance of
communication in building the reputation, brand, employee engagement, and
stakeholder relationships (Fombrun, 1996; Kapferer, 2012; Meng & Pan,
2012; de Bussy & Suprawan, 2012; Hon & Grunig, 1999; Grunig, 2006),
recognize communication enabling top executives, internal business partners
and employees (Heide & Simonsson, 2014; Mazzei, 2014) to perform better
by broadening their understanding of communicative consequences of
strategic decisions in the public sphere (Bentele & Nothhaft, 2010),
recognize the importance of communication in the context of innovation,
change, crises management, social responsibility and sustainability, etc., this
has been found not to be in line with practice in business organizations.
Research has revealed a lack of recognition of communication as a factor
affecting the success of a business organization in practice (Volk et al., 2017;
Brenn, 2014).

One of the reasons for this misalignment relates to the traditional
approach existing both in practice and in the scientific discourse. Research
(e.g. Cowan, 2014) indicates that communication practitioners are ‘stuck’ in
the old communication paradigm, and that the traditional approach, which
emphasizes media relations and the production and dissemination of the
communication content, is dominant among them. Communication
practitioners lack a consistent understanding of the communication-created
value (Macnarama et al., 2015). They tend to use multiple rationales to
explain the value of communication from building reputation and brands,
gaining thought leadership, and preventing crises to employee motivation.
Traditional research examining the impact of communication in
organizational contexts has mainly sought to analyze the influence of
communication on changes in the stakeholder attitudes and behavior. Various
models propose clustering communicative outcomes into levels of effects,
such as the media output, stakeholder awareness, and attitudes (Lindenmann,
2003; Macnamara, 2015). Intensive discussions surrounding the evaluation
of strategic communication have been ongoing in the realms of the mass
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media, corporate media, and social media. These discussions aim to track the
links between communication and the stakeholder behavior, such as
influencing customer preferences or employee motivation; however, these
approaches rarely evaluate how communication contributes to the
organizational goals. According to Gregory & Watson (2008); Zerfass et al.
(2010), organizations have largely adopted methods for evaluating the
communication impact on the level of specific media and channels, while
scarcely measuring its effects on organizational goals.

It should be stressed that, in the communication field, a range of
communication tools, based on management principles, to assess the impact
of communication on an organization’s performance, are offered.
Communication practitioners claim to measure the Return On Investment
(ROI) of communication (van Riel & Fombrun, 2007), and some approaches
define standard metrics for communication (Macnamara, 2014; Michaelson
& Stacks, 2011; Watson & Noble, 2014) allowing to assess the impact on the
organizational performance. However, no applicable indicators or methods
have been offered so far. Even more, the complexity of communication
processes, the close relationship with other activities (sales, marketing, etc.),
and the lack of clarity on the costs and investments for communication in
most business organizations hinder the use of such metrics (Watson &
Zerfass, 2011). The Communication Value Circle (Zerfass & Viertmann,
2017), a significant interdisciplinary framework explaining the process of
value creation through communication on the levels of the corporate
strategy, corporate management, and corporate communication, follows the
approach to analyze the value created by communication from the beginning
of communication processes to the potential economic impact. This
framework describes value creation through communication in 12
dimensions drawn from four generic corporate goals and provides a
systematization of value drivers and performance indicators. However, the
Communication Value Circle aims to depict a holistic view of
communication value creation rather than a system of key indicators without
focusing on the linkage between the communication indicators and the
indicators of the financial performance of a business organization.

To summarize, there are numerous indicators, measurement methods,
frameworks, and concepts that can be used for evaluating communication.
However, there is a lack of a specific system of indicators which could be
applicable to assess the impact of communication activities on the financial
performance of a business organization. As a result, potentially, both in the
scientific discourse and in practice, the dominant approach is that the
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evaluation of communication activities — in contrast to marketing activities —
is linked exclusively to non-financial intangible indicators. To bridge this
gap, this study presents a framework which is based on the integration of
communication indicators into the strategy map as a value-creation blueprint
for a business organization focusing on the linkage between communication
indicators and financial indicators, such as turnover, profit, and cost
reduction.

The research problem is addressed by answering the following research
questions:

Q1: Which communication activities have an impact on the implementation
of the business organization’s strategy? To achieve the organization’s
strategic objectives, communication activities are not only carried out
independently, but they also support and reinforce other activities within the
organization which use communication. It is assumed that, by analyzing the
activities carried out to implement the business organization’s strategy, it is
possible to identify specific communication activities and to establish criteria
and indicators for evaluating these communication activities.

Q2: What are the indicators to assess the financial impact that
communication activities create for a business organization? The indicators
for evaluating communication activities, which are divided into direct
tangible (measurable and with a direct financial expression (KPIs)) and
indirect intangible (traditionally thought of as non-measurable, without a
direct financial expression (KIPs)), are distinguished by using a strategy
map, a framework of value creation for a business organization. The
assumption is that both direct and indirect indicators for evaluating
communication activities are related to the financial performance of a
business organization (turnover, profit, or cost reduction), have an impact on
the financial performance, and can be measured. Therefore, the link between
the indicators used to evaluate communication activities and the indicators of
the financial performance of a business organization provides evidence that
communication creates financial value for a business organization.

The study aims to identify the factors of competitive advantage of a
business organization which are determined by the communication activities
applied to the implementation of the strategy, to establish a system of
indicators for evaluating the impact of communication activities on the
financial performance of a business organization and to define the evaluation
criteria and parameters.
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The objectives of the study:

l.

To analyze the factors determining the competitive advantage of a
business organization by highlighting the communication activities
used to achieve the strategic objectives of a business organization.
After analyzing the specifics of the communication activities used to
implement the business organization’s strategy, to identify the
indicators of these activities and their results, by linking them to the
activities which determine the business organization’s financial
performance.

To develop a framework of indicators for evaluating the impact of
communication activities on the financial performance of a business
organization in the implementation of its strategy.

To set and verify the evaluation criteria and parameters allowing to
assess the impact of stakeholder relations managed by strategic
communication on the financial performance of a business
organization and to determine their importance for the financial
performance.

Defended statements:

1.

Traditionally, the indicators assessing the value of activities that are
partly related to the communication of a business organization (such
as marketing) in the implementation of the organization’s strategy
have been linked to intangible non-financial and intangible financial
indicators. Communication activities that create the non-financial
intangible assets of a business organization and that are carried out
during the implementation of the business organization’s strategy
reinforce the unique strategic positioning of a business organization,
and, through the management of relationships with its stakeholders,
help to create financial value for a business organization.

Trust and satisfaction are criteria for evaluating communication
activities which, as a result of the reputation built through
stakeholder relationships, have an impact on the implementation of
the business organization’s strategy and the financial value of the
business organization.

Key parameters to evaluate the impact of communication activities
on the financial performance of a business organization are the
stakeholders’ demonstrated belief in the organization’s products and
their quality, their perception of the organization as competent,
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honest, and open, and their willingness to engage with the
organization and to develop a long-term relationship.

4. Parameters for evaluating communication activities, which assess
the commitment of stakeholders to achieve the strategic objectives
of a business organization, are seen as important but are more related
to integrated communication or marketing activities than to
parameters for strategic communication activities.

5. The system of indicators developed to evaluate the impact of
communication activities on the financial performance of a business
organization allows the assessment of intangible financial indicators,
complementing them with indicators traditionally used in the field of
marketing to measure the brand equity, consumer behavior, the
propensity to recommend (NPS), conversion rates, contract
renewals, and sales revenue.

Research methodology. The study applies scientific literature analysis,
synthesis, comparative analysis, analysis of primary and secondary sources,
and a combination of two methods of qualitative research to conduct the
empirical research.

A qualitative research method of semi-structured interviews with CEOs
of international business organizations is used to evaluate the impact of
communication activities on achieving the strategic objectives of a business
and creating financial value for business organizations.

A qualitative research method chosen for the empirical research is the
Delphi  expert group semi-structured repeated interviews  with
communication managers (top-level communication professionals) of
business organizations with at least 10 years of professional experience in
the field of communication/PR and at least 5 years of managerial experience.
The empirical research aims to identify and verify the criteria and parameters
for evaluating the impact of communication activities on the financial
performance of a business organization through stakeholder relations. The
objectives of the empirical study are: 1) Based on the theoretical analysis, to
identify the key criteria and parameters, used to evaluate the impact of
stakeholder relations managed by strategic communication on the financial
performance of a business organization, and to develop the definitions of
these criteria and parameters; 2) To verify the criteria and parameters
identified as having an impact on the financial performance of a business
organization for evaluating communication activities; 3) To develop a
framework of criteria and parameters to evaluate the impact of stakeholder
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relations managed by strategic communication on the financial performance
of a business organization, while highlighting the importance of particular
criteria and parameters.

Three phases of the Delphi study were carried out. The choice of the
Delphi approach is based on the reason that no comprehensive framework of
criteria and parameters has yet been developed to evaluate the impact of
stakeholder relations managed by strategic communication on the financial
performance of a business organization, while new issues are usually open to
controversy and debate. The Delphi research method offers a way of
reconciling and agreeing on them by expert consensus. The research
involves agreeing with communication experts on a theory-based set of
criteria and parameters for evaluating the impact of stakeholder relations
managed by strategic communication on the financial performance of a
business organization and verifying these in discussions with communication
experts.

The scientific novelty of this thesis is related to the fact that the research
field, which examines the links between communication activities, strategy,
and the financial performance of business organizations, is underdeveloped.
Those frameworks which use the traditional approach of measuring the value
of communication by analyzing the links between communication, media,
and channel outputs, changes in stakeholder awareness, and attitudes, or
measure the return on investment, but which do not offer applicable
indicators or methods, do not allow to assess the financial value created by
communication. The Communication Value Circle presents a holistic view
of the communication value creation and offers indicators, but it does not
seek to focus on the linkage between the indicators used to evaluate the
communication performance and the indicators of the financial performance
of a business organization.This study not only presents a framework showing
the route of how communication creates financial value for a business
organization, indicates the links between the strategy components and the
communication activities used to implement the strategy of a business
organization as well as the links between indicators of communication
activities and financial indicators of the business organization, but also offers
a system of key indicators to evaluate the financial impact created by
communication, as well as expert-agreed and verified criteria and parameters
allowing to evaluate the financial value of stakeholder relations managed by
communication.

Practical benefits. The presented framework is helpful in practice as it
(1) highlights the interaction between the components of a business
organization’s strategy as a determinant of competitive advantage and the
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communication activities used to implement the strategy; (2) demonstrates
the interaction between the indicators used to evaluate the communication
activities and the indicators used to assess the financial performance of a
business organization; (3) allows the impact underlying the communication
activities on the financial performance (turnover, profit, or cost reduction) of
a business organization to be determined; (4) allows the financial value
created by the communication activities to a business organization to be
objectively evaluated.

Structure of the study. The study is divided into three main chapters.
The first chapter discusses the theoretical background defining the modern
business organization and its strategic management. The analysis, by using
the neo-institutional and strategy as a practice theoretical approaches, as
well as the analysis of the framework of value creation of a business
organization, highlighted the strategy and the factors determining the
competitive advantage of a business organization, as well as the indicators
used to measure the competitive advantage. The determinants of the business
organization’s competitive advantage were identified through the value
creation framework, i.e. the strategy map (Kaplan & Norton, 2004) and the
Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996), which is an integral part of
the strategy map. It is a diagrammatic representation of the route of value
creation from non-financial intangible factors to financial performance.

It has been defined that the components of the strategy of a business
organization, i.e. the learning and growth dimension, the internal process
dimension, the stakeholder dimension, and the financial dimension, along
with the organizational activities which take place within these dimensions,
such as stakeholder management (Parmar et al., 2010), management of the
reputation and the brand (Roberts & Dowling, 2002), change management
(Rothaermel & Hess, 2010), innovation (Cohn, Katzenbach, & Vlak, 2008),
creation and fostering of an organizational culture (Gittel, 2003), engaging
employees (Miranda, Goodman, & Kern, 1996), corporate social
responsibility activities (Elkington, 1997), and the proper management of
internal processes (Kaplan & Norton, 2004), are crucial factors for the
business organization’s competitive advantage and value creation. Based on
the strategy map (Kaplan & Norton, 2004), it has also been determined that,
in order to measure the activities carried out along the dimensions of the
strategy map, business organizations use indicators such as stakeholder
relationship management effectiveness (Kumar, 2008; Cohen & Low, 2001),
satisfaction, trust, and the loyalty of customers and other stakeholders
(Ndlovu, 2010; Buckmaster, 2000), reputational capital and brand equity
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(Marr, 2008), a strong and innovation-friendly organizational culture (Kelly,
2007; Kumar, 2008), competencies (Marr, 2008), perceived leadership of the
employees, and trustworthiness of the managers (Salahuddin, 2010; DeJong,
2009), employee satisfaction and engagement (San & Heng, 2009; Ittner &
Larcker, 1998), achievement of strategic objectives and delivery of results,
productivity and effectiveness (San & Heng, 2009; Ndlovu, 2010), etc.

Analysis of the management of a business organization and its strategy
from the neo-institutional and strategy as practice perspective (DiMaggio &
Powell, 1983; Meyer & Rowan, 1977; Campbell, 2004) has revealed that a
key point of the strategy map as a framework of value creation for a business
organization is the close interaction between the activities undertaken by a
business organization and the components of the strategy as a determinant of
competitive advantage.

The second chapter investigates the links between the strategy
components and the communication activities used to implement the
business organization’s strategy and the links between the indicators used to
evaluate the communication activities and the indicators of the financial
performance of the business organization. The analysis of the role of
strategic communication from the neo-institutional perspective (Boden,
1994; Taylor & van Every, 2000; Sandhu, 2012; 2015) has revealed that
strategic communication is the basis for all the activities of a business
organization. Communication activities in a business organization create and
establish the appropriate systems, procedures, and rules for communication,
information, and knowledge, which, in turn, establish corporate knowledge,
a common vocabulary, and values, and, subsequently, ensure compliance
with the social norms. This creates commonality, institutional identity, and
thus the visibility of economic rationality. The role and impact of strategic
communication on the competitive advantage of a business organization are
further highlighted by the analysis of three streams of the neo-institutional
research: institutional logic (Loewenstein & Ocasio, 2005; Thornton et al.,
2012), managerial ideas and models (Boyer et al., 1998; Hedmo et al.,
2005), and institutional performance (Lawrence & Suddaby, 2006). By
engaging strategically with stakeholders in the development and
implementation of the business strategy, communication provides a strategic
direction, competitive advantage, strategic positioning, and a unique
strategic position for an organization.

The strategy as practice approach (Jarzabkowski et al.,, 2007;
Whittington, 2006) has contributed to highlighting the role of strategic
communication in the development and implementation of the strategy of a
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business organization based on the concept of strategizing, which is
conceptualized as consisting of three interrelated dimensions: (1) actors
(practitioners) who in this study are referred to as strategic communication
practitioners who initiate, engage in, or execute activities within the business
organization based on their expertise and experience (the concept of the
distinction of the strategic-technical operational role); (2) communication
activities which are applied to the implementation of the strategy of a
business organization, and which are carried out in the light of the strategic
(strategist, ambassador, advisor) and technical operational (communicator,
trainer) roles; and (3) praxis, i.e. strategic communication activities at
different levels of the institutional activity. These interactions highlight not
only the strategic communication activities carried out from different
institutional perspectives (building and maintaining relationships with
stakeholders, building trust, responding to the stakeholders’ needs for
relevant and up-to-date information about the organization and its products,
promoting the organization’s vision and leadership, building the
organization’s culture, and engaging its employees, activities in the areas of
corporate social responsibility and sustainability, financial communication,
innovation process management, community-building, crisis and change
management, etc.) and their specificities, but also identify indicators for
measuring these activities which are integrated into the value creation model,
i.e. the strategy map.

(1) Within the learning and growth dimension, the following indicators
have been identified for communication activities carried out in the
implementation of the business organization’s strategy: strong organizational
culture; values culture; alignment of activities with values; employee
commitment, trust, satisfaction, loyalty; employee engagement; advocacy of
the organization; willingness of employees to maintain organizational
membership; willingness to contribute to the success of the organization; the
culture of teamwork and collaboration; the culture of change; staff
preparedness for changes in the information systems; communication
culture; the number of training sessions on communication competences;
employees’ perceived leadership; charismatic leadership; trustworthiness of
the managers, etc. (Broom & Dozier, 1983; Dozier & Ehling, 1992; Meng &
Pan, 2012; DelJong, 2009; Kumar, 2008; Ittner & Larcker, 1998; Milgate,
2004; Marr, 2008; HassabElnaby & Wier, 2003; San & Heng, 2009; Spector,
1997; van Riel & Fombrun, 2007; Watson, 2012; Cohen & Low, 2001).

(2) The internal process dimension integrates the following indicators to
measure communication activities: the satisfaction of the supply chain
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actors, i.e. distributors, sellers, and intermediaries; the number of crises
handled in the performance management and customer management
processes; an innovation-attractive organizational culture; employee
involvement and engagement in innovation processes; opportunities for
innovative proposals and ideas; number of innovative ideas submitted by
employees; number of innovative ideas implemented; the clarity of the
internal and external rules, regulations and norms; creation, involvement,
and support for communities; the level of volunteering in the organization,
etc. (Gandomi & Haider, 2015; Buckmaster, 2000; Ndlovu, 2010; San &
Heng, 2009; Funk, 2003; Cohen & Low, 2001; Ittner & Lacker, 1998;
Parmenter, 2010).

(3) Indicators of communication activities integrated into the stakeholder
dimension: reputational capital; relational capital; stakeholder trust,
satisfaction, commitment, perception of mutuality of control; emotional
attractiveness of the organization; stakeholders’ perceived product quality;
perceived financial credibility; perceived quality management; work
environment; organizational vision and leadership; perceived social
responsibility; social capital; quality of cooperation; brand equity; brand
awareness; spontaneous brand awareness; induced brand awareness; brand
recognition, dominance; brand perception, recall, impact; brand
distinctiveness, mentions, identification; positive emotions for a brand;
customer value proposition; stakeholders’ (both internal and external)
attitude during a crisis; publicity: media reach; organic reach; subscribers;
audience; message reach; circulation; impressions; media resonance; page
impressions; conversion rate; followers; visits; mentions; hashtags;
reactions; tone/sentiment; engagement; feedback; views; click-through rate;
likes; shares; unique visitors; share of voice; audience growth rate; virality
rate; touch points; registrations; bounce rate; advocacy; web traffic; search
volume data; share of article/post citations or downloads, etc. (Hristov &
Appolloni, 2021; Stieglitz et al., 2014; Hon & Grunig, 1999a; 1999b;
Grunig, 2009; Stacks, 2010; Ledingham & Brunnig, 2001; Callison, 2001;
Grunig, 2000; Dozier & Ehling, 1992; Abdullah & Rozario, 2009; Suhaniya
& Thusyanthy, 2016; Hanif et al., 2010; Habtie, 2015; Dick & Basu, 1994;
Oliver, 1999; Solomon, 2018; Schiffman & Kanuk, 2010; Bloemer et al.,
1999; Bilgin, 2018; Chen, 2021; Keller, 1993; Moisescu, 2014; Schwaiger,
2004; Schwalbach, 2015; Davies et al., 2003; Valentini, 2020; Farjam &
Hongyi, 2015; Aaker, 1996; Andersen, 2022; Valentini, 2020; Frandsen &
Johansen, 2011; Mazzei et al., 2012; Ndlovu, 2010; Buckmaster, 2000; Ittner
& Larcker, 1998; Milgate, 2004; Crosby & Johnson, 2002; Nastasica &
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Mironeasa, 2016; Zote, 2021; Miller, 2023; Gandomi & Haider, 2015; San &
Heng, 2009; Funk, 2003; Cohen & Low, 2001; Hicks, 2023; Edwards, 2021,
etc.).

(4) Indicators of communication activities integrated into the financial
dimension: staff turnover rates; customer loyalty to the organization; cross-
purchase; purchase intention; recommendation (net promoter score);
commitment to repeat purchases of the organisation's products regardless of
any actions by competing brands; meeting customer expectations; customer
perception of the organization’s productivity; customer perception of the
organization’s effectiveness; customer perception of strategic planning;
customer perception of the organization’s achievement of its objectives, etc.
(von Geibler, Liedtke, Wallbaum, &Schaller, 2006; Kelly, 2007; San &
Heng, 2009).

Analysis of the role of communication and the undertaken activities has
revealed the interplay of communication activities with the other activities of
the organization in the creation and implementation of the strategy of a
business organization. The integration of indicators of communication
activities into the business organization’s value creation model, i.e. the
strategy map, shows that communication activities exert an impact on every
organizational activity during the implementation of the business strategy.

Theoretical research has found that “reputation has financial value as a
corporate asset” (Fombrun & van Riel, 2004, p. 31), and that reputation is
linked to financial intangibles (Lonnqvist, 2002) in the strategy map. It has
also been found that stakeholder relationship management, as a component
of reputational capital, has been attributed to the key responsibility of
communication (L’Etang, 2008; Doorley & Garcia, 2011; Johnston &
Sheehan, 2014; Gill, 2014), while brand management, as another component
of reputational capital, is a marketing responsibility (Duncan & Moriarty,
1998; Estaswara, 2020). Therefore, in the third chapter of the study, the
empirical research identifies the criteria and parameters to evaluate the
impact of stakeholder relations managed by strategic communication on the
financial performance of a business organization, thereby highlighting the
importance of the individual parameters which are verified through
discussions with communication experts. The key findings of the empirical
research, presented in the third chapter, are presented below.
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KEY FINDINGS

The empirical research has identified 4 evaluation criteria based on the
theoretical analysis: trust, satisfaction, commitment, and mutuality of control
(later, modified by experts to compliance and supervision of agreements),
and their related evaluation parameters. Trust and satisfaction have been
identified as the most important criteria for evaluating communication
activities. Such results support the considerations often presented in theory
(Siano et al., 2010; Omar et al., 2009; Keh & Xie, 2009; Jimenez & San-
Martin, 2016; Park et al.,, 2012) that communication activities, such as
fostering collaboration and recurring interactions between the organization
and its stakeholders, addressing the stakeholders’ needs and building
mutually beneficial relationships through communication activities, create
positive stakeholder perceptions of the organization as a trustworthy and
reputable entity, and lead to the stakeholder favor, loyalty, positive emotions
— which is an outcome that not only builds stakeholder commitment to a
long-term relationship with the organization, but also, among other outcomes
of the activities, influences the implementation of the business organization’s
strategy and its financial performance.

The analysis of the ranking of the evaluation parameters shows a
distinction in the importance of evaluation parameters attributed to trust and
satisfaction. The trust evaluation parameters as “Stakeholders’ perception of
the organization as competent, fair and open” and “Stakeholders’ willingness
to learn about the organization, to cooperate with it and to develop a long-
term relationship” and the satisfaction evaluation parameter as
“Stakeholders’ positive assessment of the organization in terms of the
information provided by the organization on the organization and its
products” were ranked as the evaluation parameters which have the greatest
impact on the financial performance. Such empirical findings show clear
parallels between the business practice (Rothaermel, 2019) and the neo-
institutional approach (Meyer et al., 1977, Tolbert et al., 1983, etc.),
according to which, the business organization’s financial performance is
dependent on the legitimacy of its legitimacy-granting activities, which give
the business organization a semblance of economic rationality. The
legitimacy of the organization is created by the business organization’s
compliance with the socially recognized norms of society. However, it has
been noted that all trust and satisfaction evaluation parameters were rated as
having both the highest and the lowest potential impact on the financial
performance of a business organization. This range of opinions is a possible
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indication that each of the stakeholder trust and satisfaction variables has an
impact on the financial performance in practice: stakeholders are willing to
develop long-term relationships with business organizations operating
according to ethical principles such as honesty, fairness, care, respect, and
respond to the need for access to the relevant and important information. In
the absence of a recognized framework in the theory and practice which
would identify the evaluation criteria and their parameters that can be
quantified to show the impact of communication on the financial
performance, it is assumed that stakeholder trust and satisfaction are
perceived as factors rather as a guarantee that a high reputation will lead to a
higher emotional value for the organization among its stakeholders.

In line with the propositions set out in the study (Parmar et al., 2010) that
(1) those stakeholders who are satisfied with the relationship are more likely
to share information which can further enhance the value created by the
business organization or reduce costs; (2) greater stakeholder trust reduces
business transaction costs, leads to a greater adaptability and flexibility of a
business organization, and decreases the likelihood of negative
consequences; and (3) trust-based stakeholder relationship management can
reduce the costs of hostile actions by stakeholders or negative media
exposure. It is thus argued that the trust and satisfaction of stakeholders
generated by communication activities outweigh the costs incurred by the
business organization for communication activities. It is argued that the
defended statements concerning the trust and satisfaction evaluation criteria
and parameters as having the greatest impact on the business organization’s
financial performance have been confirmed. It has been proven that the key
communication parameters allowing for the evaluation of the impact of
communication activities on the financial performance of a business
organization have been identified as the perception of the organization as a
competent, honest, and open entity, along with the belief in the
organization’s products and their quality demonstrated by the stakeholders in
the context of their willingness to work with the organization and to develop
a long-term relationship with it.

An examination of the research data has revealed surprising results in the
ranking of the commitment evaluation criteria and parameters. During the
discussions, the involved experts identified the commitment evaluation
parameter, which is related to the willingness of the stakeholders to
recommend the organization and its products as a fundamental evaluation
parameter to justify the financial value generated by communication.
However, it is noteworthy that none of the experts awarded it the highest
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score, and only a couple of them ranked it in the second place. These
findings indicate that, although this criterion holds importance, it is neither
widely recognized nor commonly used in the field of strategic
communication. Communication experts recognize the practical significance
of the net promoter score. However, they view the measurement of the
financial value through the recommendation dimension as possibly
duplicating the parameters for assessing the marketing activities. In
marketing, this metric is considered to be one of the most important
characteristics in justifying the financial value created by marketing for a
business organization. Thus, it can be concluded that the research results
have confirmed the defended statement that the parameters used to evaluate
the development and strengthening of the commitment of stakeholder
relationships to achieve the strategic objectives of the business organization
are seen as important parameters for assessing the communication activities,
but they are related more to integrated communication or marketing
activities than to the evaluation parameters concerning strategic
communication activities.

The criteria for evaluating the compliance and supervision of agreements
and the evaluation parameter ‘“Stakeholders’ agreement on mutual
involvement in the mechanism for compliance and supervision of
agreements for the common benefit and well-being” indicate a potential
untapped potential for the application of this evaluation parameter in
practice. While some experts gave this criterion the highest ratings, most
judged it to be the least able to evaluate the financial value created by
communication.

The link between the indicators of financial performance (turnover,
profit, and cost reduction) of a business organization and the indicators used
to evaluate communication activities has been revealed in the study. The
integration of communication indicators into the strategy map as the
framework of value creation for a business organization has shown that
communication activities in all dimensions of the strategy map create
financial value. Creating non-financial intangible assets for a business
organization in the highest financial dimension of the strategy map
communication contributes to the creation of financial value for a business
organization. By managing relationships with stakeholders, communication
directly creates financial value for a business organization. This means that
both direct (measurable and directly financial) Key Performance Indicators
(KPIs) and indirect Key Intangible Performance Indicators (KIPs) are
closely linked to the financial performance of a business organization, such
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as turnover, profit, or cost reduction. This refutes the traditional approach
suggesting that communication activities create intangible non-financial
assets, while indicators measuring the value of activities that are partly
related to communication (such as marketing) in the implementation of the
strategy of an organization are related to both intangible non-financial and
intangible financial indicators. The analysis of the theoretical approaches and
the results of the empirical research supported the defended statement that
communication activities constituting the non-financial intangible assets for
a business organization in the implementation of the business strategy
reinforce the unique strategic position of a business organization, and
contribute to the creation of financial value through the management of
relationships with stakeholders.

The framework of the indicators developed in the study which can be
used to measure the impact of communication activities on the financial
performance of a business organization allows for measuring not only
intangible non-financial indicators, but also financial indicators. The
defended statement that the indicator system can be extended to the
indicators traditionally used in marketing to measure the brand equity,
consumer behavior, propensity to recommend, conversion rates, renewal of
contracts, and the sales revenue has therefore been confirmed. The
interaction between the indicators of communication activities and the
financial indicators of a business organization revealed in the study is also in
line with the tendency determined in some studies (Ragas, 2019; Ragas et
al., 2018; Zerfass et al., 2017; 2023), which shows a changing attitude in the
field of communication, specifically, that communication activities create
both non-financial and financial intangible assets, and that communication
activities are not only ‘servicing’ other activities of the organization, but they
also have a direct impact on the implementation of the strategy of a business
organization.

Limitations of the study and future research directions. The empirical
research is based on a clear logic as to why only one sub-dimension of the
strategy map — the Reputational Capital sub-dimension of the Stakeholders
dimension — has been chosen as the one that directly creates financial value
for a business organization. However, it would be worthwhile to harmonize
the evaluation criteria and parameters across all the strategy map’s
dimensions and to verify them in discussions with communication experts
for further research.

The empirical research has verified the criteria and parameters for
evaluating the impact of strategic communication on the financial
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performance of a business organization, while the exploratory research has
investigated the attitude of CEOs towards the role of communication in the
development and implementation of the business organization’s strategy and
value creation. It would be appropriate to complement qualitative research
with quantitative research, by using quantitative indicators of a business
organization’s activities and performance, and evaluating their possible links
to the specific quantitative financial results of a business organization.

CONCLUSIONS

The analysis of the modern business organization and its strategic
management from the neo-institutional and strategy as practice perspectives,
through the prism of strategy as a determinant of competitive advantage
related to superior value creation, by using the business organization’s value
creation framework (presented as the strategy map in the study), has
contributed to the identification of the factors determining the competitive
advantage of a business organization and to the components of the strategy
that influence the financial performance. The following factors have been
identified as the determinants of a business organization’s competitive
advantage: (1) the financial dimension characterized by the pursuit of good
financial performance as a strategic objective (productivity: cost reduction;
growth strategy: increasing revenue; increasing customer value); (2) the
stakeholder dimension which is based on creating value for stakeholders
(customer value proposition, reputational capital, stakeholder relationship
and brand management, publicity, social responsibility and sustainability,
crisis prevention and management), thereby ensuring better financial
performance; (3) internal processes (performance management and customer
management processes, innovation process, and regulatory and social
processes) to meet the needs of the stakeholders as a condition for the
financial performance; and (4) the learning and growth dimension
comprising human, information and organizational capital: organizational
structure, culture, change management, used to achieve the financial
performance of a business organization.

The integration of communication activities into all the dimensions of the
strategy map: the financial dimension (communication activities increasing
the customer value), the stakeholder dimension (building and maintaining
the organization’s reputation through stakeholder relations and brand
management, publicity activities, crisis management, social responsibility,
and sustainability activities), internal processes (fostering innovation,

298



building strong communities, embedding internal and external rules,
adoption of regulations and norms through communication activities), and
learning and growth dimension (building and fostering the organization’s
culture, employee engagement, change management, strengthening
communication competences, etc.) has revealed the link between the
communication activities applied in the implementation of a business
strategy and the components of this strategy as key to the business
organization’s competitive advantage and the improved financial
performance.

Based on the neo-institutional approach which emphasizes the
dependence of the business organization’s financial performance on
legitimacy-generating activities providing economic rationality for a
business organization, and legitimacy generated by the business
organization’s adherence to the social norms accepted by society, it has been
found that communication is the basis for all of the business organization’s
activities in the implementation of the strategy. Communication plays a
strategic role in the process of developing and implementing the strategy, as
well as by ensuring and enforcing institutional adherence. This strategic
view of the role of communication is based on the importance of
communication activities in the implementation of the business
organization’s strategy. The success of the business organization’s strategy
depends on meeting the needs and expectations of its stakeholders realized
through the role of communication as an intermediary between the
organization and its stakeholders, and the communication activities used to
fulfill this role. Communication activities are used to embed the active
involvement of stakeholders in the organization’s activities and processes.
They ensure formal communication within a business organization to
support the institutions and construct communication roles and practices
within a business organization in response to the stakeholders’ needs and
expectations. By strategically engaging with the stakeholders in the
development and implementation of a business strategy, communication
provides a strategic direction, competitive advantage, and unique strategic
positioning to the organization. By using the strategy as practice approach
through the element of actors (communication practitioners), communication
activities and praxis, as well as their interaction, it has been determined that
the specificity of the communication activities applied to the implementation
of the business organization’s strategy involves different perspectives on
institutional activities. These perspectives include individuals and their self-
expression/self-fulfillment (the personality of the communication
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professional, competencies (micro-micro), communication in formal and
informal norms (micro-micro) and their replication in communication
(meso-micro), building and strengthening the culture of the organization
(meso-micro), communication in the organization, the impact of the
established culture of the organization on individuals (meso-micro),
communication with external stakeholders to achieve the organization’s
objectives (meso-macro), market relations between organizations (system
functioning) and their management (macro-macro), and the impact of the
environment on the organization, pressure on the activities concerned
(meeting the expectations and needs of the stakeholders) (macro-macro).

The neo-institutional and strategy as practice approaches towards
communication as playing a strategic role in the development and
implementation of the business organization’s strategy not only extends the
theoretical definition of strategic communication, which emphasizes the
need to align the organizational and communication objectives. It also
highlights the role of strategic communication as essential to the success of
strategy implementation. However, the highlighted role of strategic
communication in the implementation of the business organization’s
strategy, while reflecting the theoretical implications of the Excellence
Theory and extending it to institutionalization and strategy as practice
perspectives, are in contrast with the dominant practice in business
organizations. Even though the role of communication professionals is
identified as strategic from the point of view of CEOs in business
organizations, this is not in line with the theoretical concept of strategic
communication which stresses the alignment of business and communication
objectives. As the theoretical analysis and the exploratory research have
shown, communication objectives and activities are rarely aligned with the
strategic objectives of a business organization. The exploratory research
found that, in the process of developing and implementing the business
organization’s strategy, communication professionals mostly act in the role
of a communicator, by involving the creation of the communication content
and the use of communication platforms and channels to communicate
externally and internally with the stakeholders of an organization. This role
is defined as an operational role based on the communication manager role
framework. The concept of strategic communication refers to the need for
strategic capabilities for communication practitioners in the development
and implementation of the strategy of a business organization. As determined
in the exploratory research, this is not observed in the communication
practice. The core competencies of a communication professional include the
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ability to create content, to select the appropriate communication tools, and
to highlight activities such as media relations and other stakeholders’
relations as being of prominent importance. Meanwhile, there is no demand
for communication professionals as strategists to align communication and
business strategies and objectives. The traditional frameworks which are
used for evaluating the value created by communication tend to identify the
final created value as the results achieved in the sub-dimensions of the
strategy map based on the non-financial intangible indicators, such as an
increasing publicity or the creation of an internal culture without linking
these indicators to the final financial dimension of the strategy map.

The framework, presented in this study, highlights the integration of the
communication indicators into the business organization’s strategy map as
the framework of value creation and allows the evaluation of the indicators
of the communication activities, which are carried out in the strategy
development and implementation, on the impact on the financial
performance of a business organization. Based on the interaction between
the financial performance of a business organization and the communication
activities and their indicators, we can conclude that communication activities
play a vital role in implementing the strategy of the organization across all
dimensions of the strategy map. The integration of communication indicators
into the strategy map has led to the identification of both direct financial and
indirect non-financial communication indicators linked to the financial
performance of the business organization (its turnover, profit, and cost
reduction). This means that all communication activities that create non-
financial intangible assets for a business organization also contribute to the
creation of financial value for a business organization, and directly create
financial intangible assets for a business organization through the
management of stakeholder relationships.

Trust and satisfaction have been identified as the key criteria for
evaluating the communication activities, and they are most relevant for
assessing the impact of stakeholder relations managed by strategic
communication on the financial performance of a business organization. The
empirical research has identified several evaluation parameters that are
crucial in demonstrating the impact of communication activities on the
financial performance of a business organization. These evaluation
parameters include the provision of relevant information about the
organization and its products to the stakeholders, which can result in a
favorable perception of the organization and its products, as well as the
perception of the organization as competent, honest, and open.
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Communication can lead to the willingness of the stakeholders to build and
maintain a long-term relationship with the organization. Customers,
suppliers, employees and shareholders have been identified as having the
greatest direct influence (power) over a business organisation, its strategy
and financial performance. The direct influence of customers on a business
organisation is seen in positive or negative product buying behaviour or
product recommendations. The financial impact of suppliers on the business
organisation is manifested in the fact that they can interrupt the supply of
raw materials needed to develop products. Employee productivity
determines the performance of the business organisation and shareholders
may reduce investment or sell their shares if the business organisation fails
to meet their expectations. Other stakeholders, such as communities, the
media, governments or the society, also have an impact on a business
organisation's financial performance. If a business organisation fails to meet
the needs of communities, they may mobilise other organisations and unite
against the business organisation's activities. Communities as a stakeholder
are closely linked to another stakeholder, the media, which shapes the
general public's perception of the organisation, which can be positive or
negative. Public authorities, government, regulators ensure the functioning
of a business organisation by setting certain rules and norms for the
organisation. Communication activities build, enhance and maintain the
reputation of the organisation and make stakeholders who are satisfied with
the relationship and trust the organisation and its products ready to cooperate
and build strong, long-term relationships. It can therefore be argued that the
stakeholder trust and satisfaction generated by communication activities
outweighs the costs incurred by the business organisation for communication
activities. It can be concluded that stakeholder trust and satisfaction
generated by communication activities are in practice the most important
determinants of a business organisation's financial performance, and that the
parameters used to measure trust and satisfaction are the most appropriate to
substantiate the financial value generated by communication activities for a
business organisation.

Having identified the factors of the competitive advantage of a business
organization which are determined by the communication activities used to
implement the strategy, having established the evaluation indicators, criteria
and parameters that can be used to assess the impact of the communication
activities on the financial performance of a business organization, it is
concluded that communication activities, which are the most significant part
of a business organization’s non-financial intangible assets, contribute to
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strengthening the business organization’s unique strategic positioning, and,
through the management of relationships with its stakeholders, business
organizations create financial intangible assets, i.e. financial value. The
system of the indicators of communication activities developed in the study
due to its integration into the framework of the value creation of a business
organization, i.e. the strategy map, substantiates the interaction between
communication activities, their indicators, and the financial results of a
business organization, and, therefore, allows for an objective assessment of
the role of communication in the development and implementation of the
strategy of a business organization and the creation of its financial value.

ABOUT THE AUTHOR

Lina Jakucioniené is a Lecturer at the Faculty of Communication at Vilnius
University. Her research mostly focuses on the changing competencies
requirements for communication professionals and the value created by
strategic communication in today’s environment. With over 20 years of
experience in leading communication departments in both governmental and
business organizations, Lina Jakucioniené is also the Ambassador for
Lithuania of the European Association of Communication Directors. She has
previously served as the Chairperson of the Lithuanian Communication
Association.

303



PADEKA

Didziausia mano padéka skirta darbo vadovei prof. dr. Renatai
Matkevicienei. Jos grieztumas ir reiklumas, taciau tuo paciu visapusiska
geranoriska pagalba, padrgsinimas, tik¢jimas ir pasitikéjimas manimi padéjo
man visus ketverius metus uztikrintai eiti doktoranttiros keliu. Nuosirdziai
Jai uz tai dékoju.

ACil noriu tarti doc. dr. Daivai Siudikienei ir dr. Beatai Grebliauskienei,
recenzavusioms jau pirmuosius Sio darbo variantus ir savo reikSmingomis
pastabomis bei sitilymais Zenkliai prisidéjusioms prie galutinio darbo
rezultato. Dékoju prof. dr. Andriui Vaisniui uz taiklias ir vertingas jzvalgas,
padéjusias suteikti disertacijai analitinio gylio.

Disertacijoje analizuojama komunikacijos kuriamos vertés tema mano
profesiniame kelyje atsirado prie§ daugiau kaip 10 mety. Uz tai esu dékinga
tuomeciui vadovui ERGO Insurance SE generaliniam direktoriui Sauliui
Jokubaiciui, kurio vienas sakinys apie komunikacijos kuriama vert¢ tapo
lemiamu, paskatinusiu mane gilintis ] §ia temg ir po keletos mety imtis jos
mokslinés analizés.

Sis darbas nebiity i$vydes dienos $viesos be milzinisko mano $eimos
palaikymo. NuoSirdus ac¢iti vyrui Virginijui, dukrai Saulei ir stinui Rokui.
Saulés, Siuo metu studijuojan¢ios Amsterdamo universitete, noras ateityje,
sekant mamos pavyzdziu, tapti doktorante, atperka visus mano sunkumus
raSant disertacija.

Taciau ,,su iSmintimi ateina ir daug ripesCiy: juo daugiau Zinai, juo
daugiau kankiniesi (Mokytojo 1:18). Taigi ir a$, paraSiusi §j darbg, noriu
dar labiau gilintis | komunikacijos kuriamg vertg ir plétoti su verte susijusius
klausimus dar jvairesniais pjuviais.

304



TARPTAUTINIU MOKSLINIU KONFERENCIIU, KURIOSE
SKAITYTI PRANESIMAI, SARASAS

Jakucioniené, L. Communication during COVID-19: challenges and
opportunities. XIXth Symposium in Global Communication in “Public
Relations for Place Banding after COVID-19: the Lithuanian Narrative”,
2020 m. geguzeés 29 d.

Jakudioniené, L. How PR professionals react and adapt to globalization
challenges: mapping of PR professional competencies in websites of PR
professional  associations  (2015-—2020). International scientific
conference Globalization and its socio-economic consequences 2020.
University of Zilina, Faculty of Operation and Economics of Transport
and Communications, Slovak Republic, Rajecke Teplice, 2020 m. spalio
21-22d.

Jakucioniené, L. Communication professionals as social change agents
in times of crisis. 7th International Conference on CSR, Sustainability,
Ethics & Governance, Lisbon/ Portugal. Politecnico de Lisboa, ISCAL-
Instituto Superior de Contabilidade ¢ Administragdo de Lisboa, Global
Corporate Governance Institute, 2021 m. birzelio 23-25 d.
Jakucioniené, L. Communication professionals as social change agents
in times of uncertainty. 27nd International Sustainable Development
Research Society Conference, Sweden. Mid Sweden University, Sweden,
2021 m. liepos 13-15 d.

Jakuéioniené, L. Digital transformation of communication: changes in
the needs of competencies of communication professionals due to the
impact of digital processes. 80th International Scientific Conference of
the University of Latvia 2022, 2022 m. vasario 10 d.

Jakucioniené, L. The competencies of communication professionals as a
determining factor in proving the value for business. 9th European
Communication Conference ,Rethink Impact“. ECREA (European
Communication Research and Education Association), Aarhus University
(Denmark), 2022 m. spalio 19-22 d.

Jakucioniené, L. Criteria and Indicators for Assessing the Impact of
Strategic Communication on the Financial Performance of a Business
Organisation. Strategic Communication Conference ,,Reflect, rethink and
reimagine: A decade of strategic communication®. University of
Johannesburg (South Africa) and Lund University (Sweden), 2023 m.
rugséjo 28-29 d.

305



MOKSLINIU PUBLIKACIJU SARASAS

Matkeviciené, R., Jakucioniené, L. (2021). Change in communication
management roles due to globalization: A case of communication
management competencies mapped by international professional public
relations associations (2015-2020). Ekonomicko-manazerske spektrum,
15(2), 65-86.

Matkevic¢iené, R., Jakucioniené, L. (2021). Communication
professionals as social change agents in times of uncertainty. In:
Johansson, C., & Mauerhofer, V. (eds) Accelerating the progress towards
the 2030 SDGs in times of crisis. In ISDRS 2021: The 27th International
Sustainable Development Research Society conference, Ostersund,
Sweden, July 13—15 2021. Mittuniversitetet, 1514-1529.

Matkevic¢iené, R., Jakuc€ioniené, L. (2023). Communication
Professionals as Social Change Agents in Times of Crisis: How
Pandemic Situation Has Changed Initiatives in CSR and Sustainability.
In: Arraiano, 1.G., Diaz, B., Del Baldo, M., Schmidpeter, R., Idowu, S.O.
(eds) Corporate Social Responsibility in a Dynamic Global Environment.
CSR, Sustainability, Ethics & Governance. Springer, Cham, 365-380.
Jakucioniené, L. (2023). The Paradox of the Role of Communication
Professionals: Identifying the Gap between Theory and Practice and its
Determining Factors. Information & Media, 96, 161-178.

Jakudioniené, L. (scheduled for 2024). Criteria and Indicators for
Assessing the Impact of Strategic Communication on the Financial
Performance of a Business Organisation. Communicare: Journal for
Communication Studies in Africa, ISSN 0259-0069.

306



UZRASAMS



Vilniaus universiteto leidykla
Saulétekio al. 9, III rimai, LT-10222 Vilnius
El p. info@leidykla.vu.lt, www.leidykla.vu.lt

bookshop.vu.lt, journals.vu.lt

Tirazas 22 egz.


http://www.leidykla.vu.lt/
http://bookshop.vu.lt/
http://journals.vu.lt/



