VILNIAUS UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO ADMINISTRAVIMO FAKULTETAS

ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS

Ieva Raudé

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

VIDINIO DARBDAVIO IVAIZDZIO INTERNAL EMPLOYER
AVIAKOMPANIJOJE BRANDING IN AIRLINE
FORMAVIMAS INDUSTRY

Darbo vadovas

Prof. Dr. Greta Driteikiené

Vilnius, 2022




TURINYS

TURINY'S oot e e e e e et e see e es e e s ee e e e ee s eee s e eee e e s 2
TVADAS oo ee e s e s s et ee e 4

1  VIDINIO DARBDAVIO [VAIZDZIO AVIAKOMPANIJOJE FORMAVIMO TEORINIAI

ASPEKT AL bbbt bttt bbb bbbttt b et bbb 8
1.1  Vidinio darbdavio jvaizdZzio ir jo elementy SAMPrata ..........ccoeevvrveiinivinieiiseseenee 8
1.2 Vidinio darbdavio jvaizdZio formavimo modeliai .........cccccerveiiiiiiiiiniiniiniceee e 18
1.3 Teorinis aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis...........cccccoeerivrrirrrnnnne 26

2 VIDINIO DARBDAVIO JVAIZDZIO FORMAVIMO TYRIMO METODOLOGIJA....... 31
2.1 Tyrimo teoriniS PAgriNOIMAS ........coueiiiiiriiriiisesieeei et 32
2.2 TYFIMO MELOGAS. ... ettt ettt bbbt st bbb 32
2.3 Tyrimo duomeny patikimumas ir ValIdUMAS .........cccoeriiiiinininineieee s 33
2.4  Informanty KOntingentas i1 IMLIS ........eesueerreeiieeniieiie st re e nee 34
2.5 TYrMO OFQANIZAVIIMAS. ......ciuieiieieiteeite e steeste e e seeste e s e ste e s te et e s reesteeseesreenteeneesreenrs 35
2.6 Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty pateikimas ..........cccevervieiieereiiiese e 35
A A 1/ €114 [o =1 1] - TSR 36

3 TYRIMO REZULTATAIL ..ottt 38
3.1 Vidinio jvaizdzio dedamyjy vertinimas COVID-19 pandemijos pasekoje.................... 38

3.1.1  Organizacijos identiteto VEItINIMAS ..........ccovviirieieieie e 39
3.1.2  Organizacings Kultiros VEItiNIMAaS...........civerrervereenieiesiesieesee e 42
3.1.3  Organizacijos strateginio valdymo VErtinimas............ccccocererirenieenenenesese s 44
3.1.4  Organizacijos Komunikacijos VErtiNIMAS.........cccueruerererenerireseeeee e 47
3.1.5 Pandeminiai i§§0kiai aviakompanijoSe ..........cceeververieiierieenieieseeseee e 50
3.2 Vidinio darbdavio jvaizdzio aviakompanijoje analize€.............c.cceevrvriiieienineneeiennenne, 52
3.3 Vidinio darbdavio jvaizdZio KGrimo Strate@ija..........ccccerveerriiiiiiieiiiiiciieeseeseee e 56

ISVADOS IR PASTULYMAL.....ciiiiiiiiimiiiiiseiieseisessies s 59

SANTRAUKA bbbttt b e bbbt bttt e et b bt abenbeane s 61

SUMMARY bbb bbbttt b e R bRt R et r e 63



LITERATURA ..ottt isesese ettt s ettt s st ses st et s st ssnse s e st s s s sesnaes 65

PRIEDAL ...ttt ettt ekt e s bt e st e e e s e e e ss e e e e sb e e e ann e e e nn e e e 73
1 priedas. INterviu KIAUSTMYNES........c.oiiiiiiiiiii e 73
2 priedas. Organizacijos jvaizdzio formavimo modelis...........ccevvviiiiiiieniiiiiiieiiece 76
3 priedas. INterviu tranSKITPCIJOS ........uiiiieieieieete e 77
4 PPIEAAS. KOUAT ...ttt 118

5 priedas. KOMUNIKACIOS MEAIS .........oiiieiiiiiiiiiisii st 132



IVADAS

Darbo temos aktualumas. Darbdavio jvaizdis daZnai yra vertinamas kaip kognityvinis
konstruktas, reiskiantis darbdavio suvokima, ir apibréziamas kaip jspudis, sukurtas zmoniy
galvoje (Frandsen, 2017). Ivaizdis yra tapes aukséiausio lygio vadovy prioritetu, nes vis daugiau
imoniy suvokia, kad zmogiskieji iStekliai yra vienas vertingiausiy nematerialiyjy vertybiy, kuriuos
jie turi, o jiems iSlaikyti reikia nuolatos stiprinti vidinj darbdavio jvaizdj siekiant didinti darbuotojy
jsipareigojimg (Kissel ir Biittgen, 2015). Lievens (2017) teigia, kad darbdavio jvaizdis yra
vystomas ilgg laikg ir suformuojamas ne per dieng, o paprastai vidinio jvaizdzio verté atsispindi
pasaulinio reitingo vertinimuose, tokiuose kaip ,,Fortune* geriausiy 100 darbdaviy ar ,,puiki vieta
dirbti“. Siais laikais ypatingai daug démesio skiriama vidiniam darbdaviy jvaizdZiui, kaip
priemonei sékmingai jtvirtinanciai jmonés vertybes, didinanciai darbuotojy pasitenkinimg ir
stiprinanciai ilgalaikj jmonés konkurencinj pranasumga (Kargas ir Tsokos, 2020). 2020 m. istikusi
pasauliné pandemija (COVID-19) ne tik paveiké jmoniy finansinius rodiklius, darbuotojy
mazinimg bei metinius plétros planus, bet ir tur¢jo didelés jtakos vidiniam darbdaviy jvaizdzio
formavimui, ypac turizmo ir aviacijos srityse, kurios nukentéjo labiausiai (Willis Towers Watson,
2020). Massey (2015) pabrézia, kad darbdaviai privalo i§laikyti patraukly vidinj jvaizdj norint bati
sé¢kmingais, o pandemijos sukeltos pasekmés §j procesg labai apsunkino, ypatingai aviacijos ir
turizmo sektoriuje, nes buvo atleista labai daug darbuotojy, atSaukta dar daugiau skrydziy ir
kelioniy, avialinijos buvo priverstos ,,uzsidaryti“ dél jvairiy apribojimy visame pasaulyje. Willis
Towers Watson (2020), teigia, kad pandemija atnesé ir vieng teigiamg dalyka, t.y., organizacijos
visame pasaulyje pradéjo ieSkoti netradiciniy budy konkuruojant rinkoje ir stiprinant savo jvaizdj
bei ieSkant naujy sprendimo biidy norint iSsilaikyti Siuo sunkiu metu. Remiantis 2020 m. Rugséjo
30 d. paskelbtais pramonés Sakos duomenimis, dél didelio COVID-19 pandemijos sukelto oro
eismo nuosmukio 2020 m., bus prarasta iki 46 milijony darbo viety (Airport Review, 2020). Siai
dienai aviacijos jmonés tiesiog kovoja dél islikimo ir bando vél atsistoti ant kojy, o to pasekoje
atsiranda ir naujo vidinio jvaizdzio formavimo svarba, kuri yra pagrindinis raktas j organizacijy
s¢kme ir teigiamg darbdavio jvaizdZio formavimg i§ naujo.

Darbo temos naujumas. Darbdavio jvaizdis ir jo svarba i$sivysté tada, kai paaiskéjo kad atsirado
nauja verslo era, kuri daugiausia buvo pagrjsta ,,ziniomis* (Kargas ir Tsokos, 2020). Yra teigiama,
kad Siais laikais darbuotojy suvokimas apie darbdaviy jvaizdj tampa labai reikSmingu darbo
rinkoje (Kargas ir Tsokos, 2020). Tumasjan ir kt. (2020) teigia, kad tik neseniai padidéjo
susidom¢jimas darbdaviy jvaizdZio poveikiu jmonés veiklai ir pagrindiniams tarpininkavimo
mechanizmams. Didéjant konkurencijai pasaulio ekonomikoje, neribotam produkty asortimentui,

klienty poreikiy ir likesCiy pokyciams, lengva prieiga prie paslaugy ir produkty, stulbinantys
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informaciniy ir rySiy technologijy poky¢iai priverté jmones daugiau démesio kreipti tiek j savo
iSorinj, tiek ir j vidinj jvaizdj norint islaikyti vieta rinkoje ir stiprinti bendra darbdavio jvaizdj
(Taskiran ir Gokge, 2017). Siai dienai galima rasti atlikty tyrimy, susijusiy su darbdavio jvaizdzio
formavimu aviacijos pramongje, pavyzdziui Park ir Lim (2017) nagrinéjo protokolo paslaugy
poveikj ,,Incheon® oro uosto jvaizdzio formavimui, tadiau egzistuojant COVID-19 pandemijai
aviakompanijos susiduria su naujais isstikiais darbdavio jvaizdzio formavime, kurie dar néra
nagrinéti, todél vidinis darbdavio jvaizdzio formavimo veiksniy vertinimas yra visiskai nauja
tema, kurig reikia kruopsciai nagrinéti, nes pandemijos pasekmeés pakeité ne tik aviakompanijy,
bet ir viso pasaulio organizacijy pozitrj, veiklos procesus ir vertinimus bei ateities perspektyvy
planavima.

Darbo temos iStyrimo lygis. Per pastaragjj deSimtmetj yra atlikta nemazai tyrimy darbdavio
jvaizdzio, o daugiausiai prekés zenklo tema (Kargas ir Tsokos, 2020; Bozkurt, 2018). Mokina
(2014) tyringjo kokia yra darbdavio jvaizdzio vieta ir vaidmuo jmonés prekés zenklo struktiroje,
siekiant iSsiaiSkinti darbdavio jvaizdzio koncepcija kaip jmonés prekés zenklo struktiiros
komponentg. Dean ir kt. (2016) bandé suprasti kaip vidinis jvaizdis kuriamas aukstojoje
mokykloje ir koks yra patirtinio prekés zenklo reikSmés ciklas. Haegerstrand ir Knutsson (2019)
band¢ suprasti patrauklios darbo vietos ypatumus, kurie turi jtakos formuojant darbdavio jvaizd;.
Maziau tyrimy galima rasti apie jvaizdzio kiirimg ir jo formavimg aviakompanijose ar apskritai
aviacijos srityje. Zaheer ir kt. (2013) nagrinéjo Pakistano tarptautiniy oro linijy jvaizdzio kiirima.
Selase (2018) taip pat tyrinéjo jvaizdZio kiirimg Pakistano tarptautinése oro linijose, taciau zvelgé
i§ konvergencijos tasko pusés. Vis délto galima teigti, kad yra nepakankamai atlikty tyrimy
susijusiu su vidiniu darbdavio jvaizdzio formavimu avialinijy srityje, o zvelgiant i§ didziausios
2020 mety tragedijos — pandemijos pusé€s — visiSkai néra tyrinéti vidiniai darbdavio jvaizdzio
formavimo veiksniai, atsirad¢ biitent pandemijos metu. Néra atlikta tyrimy, susijusiy su vidinio
darbdavio jvaizdzio formavimu COVID-19 metu ir néra pakankamai nagrinéti i$§tkiai, su kuriais
susiduria aviacijos jmonés Siuo sunkiu metu. Triiksta informacijos, kaip turéty keistis procesai ar
formavimo modeliai siekiant stiprinti darbdavio jvaizdj COVID-19 pandemijos metu ir po jos.
Darbo problema. Nors yra atlikta nemazai tyrimy organizacijy jvaizdzio formavimo tema
(Kargas ir Tsokos, 2020; Bozkurt, 2018), taciau pasigendama informacijos apie tyrimus
orientuotus | organizacijy jvaizdj aviakompanijy atzvilgiu. Galima rasti kelis mokslinius
straipsnius apie aviakompanijy jvaizdzio karimg (Selase, 2018; Zaheer ir kt., 2013), taiau mazas
moksliniy tyrimy skaicius neleidzia efektyviai spresti aviakompanijy jvaizdzio problemy susijusiy
su COVID-19 pandemija. Atsizvelgiant j 2020 m. COVID-19 pandemijos kritines pasekmes

aviakompanijoms (prarasta daug darbuotojy, atSaukta daug skrydziy ir pan.) vidinis darbdavio
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jvaizdzio formavimas yra kritinis faktorius norint grjzti atgal j rinka ir vél siekti auksty rezultaty.
Aviakompanijos turi atsizvelgti  COVID-19 sukeltus poky¢ius ir rasti geriausius sprendimo buidus
kaip reikéty stiprinti savo vidinj jvaizdj pandemijos metu. Atsizvelgiant i tai, kad néra atlikta
tyrimy, susijusiy su vidiniu darbdavio jvaizdzio aviakompanijoje formavimu pandemijos metu (ir
po jos), problema yra formuluojama klausimu — kaip suformuoti teigiamg aviakompanijy vidinj
ivaizdji COVID-19 pandemijos sukelty pasekmiy atzvilgiu?
Darbo tikslas — atskleisti vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo veiksniy reik§me ir jy pokycius
aviakompanijose Covid-19 pandemijos akivaizdoje.
Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti vidinio darbdavio jvaizdzio ir jo elementy sampratg.

2. ISanalizuoti darbdavio vidinio jvaizdzio formavimo modelius.

3. I8analizavus darbdavio vidinio jvaizdZio formavimg lemianc¢ius veiksnius, sukurti

kompleksinj vidinio aviakompanijy jvaizdzio tobulinimo plana.
4. Pritaikius teorinj modelj, i$siaiskinti, kurie vidinio jvaizdzio dedamieji patyré didziausia
poveikj COVID-19 pandemijos sukelty pasekmiy atzvilgiu.

Darbo metodai: mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢, interviu, teminé duomeny analizeé.
Pirmoje darbo dalyje aprasomi ir analizuojami vidinio darbdavio jvaizdZzio aviakompanijoje
formavimo teoriniai aspektai. Nagrinéjami apibrézimai ir vidinio darbdavio jvaizdzio elementy
samprata. Siekiant aiSkumo jvaizdzio samprata ir panaudojimas pirmojoje darbo dalyje
diferencijuojamas skirtingy sri¢iy atzvilgiu isskiriant pagrindines sudedamasias dalis ir jy
universaluma. [vertinus dedamasias ir jy pritaikomuma, atskleidziamos kiekvienos dalies
funkcijos ir indélis j vidinio darbdavio jvaizdzio formavimg. Pasitelkiant garsias autoriy, turéjusiy
didele reikSme¢ dabartiniam jvaizdzio formavimui, pavardes analizuojami skirtingi jvaizdzio
modeliai ir ieSkoma pritatkomumo gijy aviacijos sektoriui. Lyginant modelius ir atskleidus jy
adaptuma aviacijai sukurtas aviakompanijos vidinio darbdavio jvaizdzio modelis.
Antroje darbo dalyje apraSsoma kokybinio tyrimo metodologija, i$skiriami esminiai vidinio
darbdavio jvaizdzio rodikliai ir formuojamas pusiau struktiiruoto tyrimo klausimynas.
ISanalizavus tiriamaja rinka, nustatyta ir apraSoma tyrimo imtis, tyrimo organizavimas, duomeny
rinkimo metodai, teorinis tyrimo pagristumas bei duomeny validumo vertinimas.
Trecioje darbo dalyje pasitelkiant teminés analizés metoda analizuojami ir interpretuojami
tyrimo rezultatai. Pirmiausia duomenys transkribuojami, véliau koduojami ir jungiami j grupes,
kategorijas bei subkategorijas, leidziancias atsakyti j tyrimo klausimg ir padésianCios pamata

duomeny grupavimui bei pasitilymy formavimui. Taip pat treciojoje darbo dalyje apibendrinami



tyrimo rezultatai bei formuojamos atitinkamos i$vados, padésiancios atsakyti j tyrimo klausima

bei pateikti siiloma vidinio darbdavio jvaizdzio kiirimo plana.



1 VIDINIO DARBDAVIO IVAIZDZIO AVIAKOMPANIJOJE
FORMAVIMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Vidinio darbdavio jvaizdZio ir jo elementy samprata

Darbdavio jvaizdis yra vienas i§ svarbiy veiksniy, kuris ne tik kad egzistuoja

Siuolaikiniame pasaulyje, bet ir turi didelés jtakos siekiant dominuoti konkurencingoje rinkoje

(Taskiran ir Gokge, 2017). Vidinio darbdavio jvaizdzio sgvoka sudaro trys atskiros sgvokos t.y.

,darbdavys®, ,jvaizdis“ ir ,vidinis“. Siy savoky apibréztys ir skirtumai pateikiami Zemiau

esancioje 1 lenteléje.

1 lentelé

Vidinio darbdavio jvaizdzio sqvokos sudedamosios dalys

straipsnio 3 dalyje, taip pat valstybés
ar savivaldybés institucija ar jstaiga

(Infolex, 2020)

2020).

Darbdavys Ivaizdis Vidinis
Imoné, jstaiga, organizacija ar | [spudis, sukuriantis tam tikrg | Esantis ar esantis kazko ribose ar
fizinis asmuo, pagal darbo sutartj | nuomong apie | pavirsiuje (Merriam Webster
samdantis fizinj asmenj tam tikriems | organizacija/darbdavi/zmones ir | Dictionary, 2020).
darbams atlikti ir mokantis uz tai | kt., ty. fiksuotas, tam tikru
sutartg darbo uzmokestj. Darbdavys, | pavidalu emociskai nuspalvintos
ieSkodamas darbuotojy, sukuria | stereotipinés id¢jos (Nakonechna
darbo paklausg (VZ Zodynas, 2020) | ir kt., 2020).
Kaip nustatyta Lietuvos | Protinis kazko vaizdas ar jspudis | Susijes ar priklauso protui ar
Respublikos darbo kodekso 21 | (Merriam Webster Dictionary, | egzistuoja jo viduje (Merriam

Webster Dictionary, 2020).

Asmuo, kurio naudai ir Kkuriam
budamas pavaldus darbo sutartimi
darbo funkcija atlygintinai
jsipareigojo atlikti fizinis asmuo

(Valstybiné darbo inspekcija, 2020).

Sukurtas ar susikurtas paveikslas
ar idéja mintyse apie kazka
(Cambridge Dictionary, 2020).

Susijes su veikla, sprendimais ir pan.
konkrecioje organizacijoje ar
imonéje, o ne uz jos riby (Cambridge

Dictionary, 2020).

Asmuo ar organizacija, kuriai dirba

zmonés (Cambridge Dictionary,

2020)

Vidinis yra naudojamas apibiidinti
dalykus, egzistuojancius ar
vykstancius Salies ar organizacijos

viduje (Collins Dictionary, 2020).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Merriam Webster Dictionary, (2020); Cambridge
Dictionary, (2020); Collins Dictionary, (2020); VZ Zodynas, (2020); Infolex, (2020); Valstybiné
darbo inspekcija, (2020); Nakonechna ir kt. (2020)




I§ lentelés matoma, kad darbdavys Zodynuose (Cambridge Dictionary, 2020; VZ Zodynas, 2020)
yra apibréziamas kaip asmuo ar organizacija, kuriai i§ esmés dirba zmonés pagal tam tikrg darbo
sutart]. Valstybin¢ darbo inspekcija (2020) tai patvirtina ir taip pat sutinka, kad tai yra asmuo,
kuriam pavaldis yra fiziniai asmenys, o LR darbo kodeksas mini, kad tai gali bati ir valstybés ar
savivaldybés institucija ar jstaiga. [vaizdis mokslinéje literatiroje yra suprantamas kaip tam tikras
jspudis apie darbdavj (Nakonechna ir kt., 2020), o Zodynai (Merriam Webster Dictionary, 2020 ir
Cambridge Dictionary, 2020) jvaizd] apibrézia kaip protinj vaizdg ar susikurtg paveiksla mintyse.
Kalbant apie ,,vidinio* ZodZio sagvokg yra pastebima, kad jvairiuose Zodynuose (Merriam Webster
Dictionary, 2020; Cambridge Dictionary, 2020; Collins Dictionary, 2020) $i sgvoka yra
apibréziama kaip ,,esantis kazko ribose®, ,,egzistuoja jo viduje®, ,konkrecioje organizacijoje ar
imonéje*, ,, dalykus egzistuojancius viduje®.

Pats zodis ,,jvaizdis* yra sgvoka, kuri gali buti taikoma jvairiose koncepcijose (Tagkiran ir Gokge,
2017). Skirtingoje mokslingje literatliroje ir skirtingose srityse, ,,jvaizdis‘ turi jvairiai suprantamus
apibrézimus (zr. 2 lentelg).

2 lentelé

IvaizdZio samprata skirtingy sriciy atzvilgiu

Moksliné sritis Ivaizdzio samprata Saltinis

,,Regimosios atminties forma, kuri yra viena pagrindiniy ryskiy protiniy

Psichologija o Vecchi (2018)
vaizdiniy“.
Ivaizdis siejamas su vertybémis, subjektyviomis ziniomis bei tapatybe ir
) apibiidinamas kaip racionaliy ir emociniy savybiy bei asocijuojamy | Tubutiené ir
Ekonomika ) ) ) ) - . )
vertybiy visuma, kuri suformuoja atitinkamg tapatybe zmogaus | Zymantaité (2014)

samongje.

Ivaizdzio kiirimas

,Ispiidis ar simbolis sukurtas Zmogaus samonéje, turintis jtakos
teigiamam arba neigiamam organizacijos/veklos ir kt. suvokimui®.

,Isptdis, sukuriantis tam tikrg nuomong apie
organizacija/darbdavi/zmones ir kt., t.y. fiksuotas, tam tikru pavidalu

emociskai nuspalvintos stereotipinés idéjos.

Frandsen (2017)
(Nakonechna ir kt.,
(2020)

Reklama Tam tikras suprekinimas, padedantis tikslingai kurti asmeninj tapatumg. | Rubavicius (2014)
Vaizdas atspindintis milijonus Zodziy, kurie priklauso nuo Zmoniy
Rinkodara aiskinimo ir sukuria tam tikrag bendra visuomenés pozitirj bei nuostatas, | Sihare (2017)

per kurias pazjstami objektai/organizacijos.

Rysiai su visuomene

,Dinamiskai suprantama, prasminga, daugiau ar maziau struktiiruota
idéjy, jausmy, suvokimy ir jsivaizdavimy, kuriuos asmuo ar asmeny

grupé turi tam tikro realaus reiSkinio ar daikto atzvilgiu, visuma*®.

Mikailiené (2011)
Olariu (2017)




Tam tikry nuostaty, nuomoniy ar iSankstiniy nusistatymy, susijusiy su
asmeniu, asmeny grupe ar visuomenés nuomone apie institucija/objektus

ir kt.

,,Zmogaus elgesio viesumoje organizavimas, siekiant sudaryti vienokj ar
kitokj jspudj*. Dirzyte ir kt.
Vadyba Tam tikras atstovavimas zmonéms, kurie susidaro aiskiag nuomong apie | (2012)

daikta, asmenj ar organizacija i§ turimos informacijos ir esamo | Nita (2014)

matomumo visuomengéje.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Vecchi, (2018); Frandsen, (2017); Tubutien¢ ir Zymantaite,
(2014); Rubavicius, (2014); Sihare, (2017); Dirzyté ir kt., (2012); Mikailiené, (2011); Olariu,
(2017); Nita, (2014)

Kaip matoma 2 lenteléje ,,jvaizdzio® sgvoka yra vartojama pakankamai pla¢iame spektre
(psichologijoje, ekonomikoje, vadyboje ir kt.), o jos apibrézimas varijuoja priklausomai nuo
srities, taciau galima ,,jvaizdzio* sagvoka apibendrinti ir teigti, kad jvaizdis yra jsptidis ar nuomon¢
zmogaus samonéje siejama su atitinkamomis vertybémis apie kazkokj reiskinj
(organizacija/asmenj/darbdavj ir kt.), kuris padeda identifikuoti to reiskinio tapatybe.
Taskiran ir Gokge (2017) teigia, kad kai kurie mokslininkai (Oziipek, 2013; Kim and Trail, 2010)
jvaizdj vertina teigiamai, o kai kurie (Walker, 2010) tam prieStarauja ir pabréZzia, kad jvaizdis yra
netikras ir atitolgs nuo realybés, nes yra sukurtas dirbtinémis salygomis ir paremtas tam tikrais
elgesio modeliais. Palankus darbdavio jvaizdis turi jtakos santykiniam jo patrauklumo lygiui ir jo
darbuotojy testinumui (Akman ir Ozdemir, 2019). Akman ir Ozdemir (2019) manymu, kiekvienas
darbdavys turi jvaizdj, nesvarbu jis palankus ar nepalankus, nes yra sukuriama atitinkama
nuomone Zmoniy sagmongeje apie jj.
Nakonechna ir kt. (2020) analizavo darbdavio jvaizdj ir i$skyré veiksnius, turincius jtakos
palankiam jo jvaizdziui. Vidiniai veiksniai, kurie turi jtakos vidiniam darbdavio jvaizdziui yra:

e valdymo efektyvumas;

e organizaciné kultiira;

e organizacijos identitetas.
Bakanauskiené ir kt. (2017) papildo Akman ir Ozdemir (2019) ir tuo, kad darbdavio palankus
jvaizdis palengvina organizacijos viding komunikacija bei parodo, kaip darbuotojy elgesys ir
vertybés yra suderintos su jmonés vertybémis. Bakanauskiené ir kt. (2017) taip pat teigia, kad
palankus darbdavio jvaizdis padeda pritraukti tinkamus darbuotojus, o norint juos iSlaikyti

uztikrina gerus tarpusavio santykius. Palankus darbdavio jvaizdis sukuria ne tik pasitikéjima, bet
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ir uztikrina pasitenkinimg ir lojalumg (Bozkurt, 2018). Yra taip pat sutinkama, kad palankus
darbdavio jvaizdis padeda pritraukti talentingus darbuotojus konkurencingoje rinkoje ir taip
skatina darbuotojy i§laikyma (Adenike ir kt., 2015).

Analizuojant moksling literatirg nebuvo aptikta vienareikSmisSko vidinio darbdavio jvaizdzio
apibrézimo. Mokslininkai analizuoja tik bendrg darbdavio jvaizdZzio sgvoka, neapibrézdami
iSorinio ar vidinio aspekto. Atsizvelgiant butent j literatiiros analiz¢ ir mokslininky pastebéjimus

bei skirtingus apibrézimus 3 lenteléje yra pateikiami apibendrinti darbdavio jvaizdzio apibrézimai.

3 lentelé

Darbdavio jvaizdzio apibrézimas

Saltinis ApibréZimas

Lievens (2017) Darbdavio charakteristikos vertinamos teigiamai ar net neigiamai: jas jtakoja
reputacija, populiarumas ar statusas. Darbdavio jvaizdis atspindi darbdavio

suvokiama tapatybe

Zarnauskaité, (2017) Darbdavio jvaizdis gali bliti apibréziamas kaip potencialiy darbuotojy suvokimo
rezultatas, reprezentuojantis organizacija kaip darbdavj, sietinas su potencialiy
darbuotojy isitikinimais organizacijos kaip darbdavio atzvilgiu, jai priskiriamais

atributais ir asociacijomis.

Taskiran ir Gokce (2017) | Darbdavio jvaizdis iSreiSkia asmeny suvokima apie darbdavi.

Pérez ir Torres (2017) Apima jspiidzius sukurtus Zmoniy mintyse apie darbdavj.

Akman ir Ozdemir (2019) | Jsitikinimy ir min&iy apie patj darbdavj suma.

Nakonechna ir kt. (2020) | Holistinis darbdavio suvokimas (supratimas ir vertinimas), suformuotas remiantis

atmintyje saugoma informacija apie jvairius darbdavio veiklos aspektus.

Cambridge  Dictionary | Kaip bendrai Zmonés mato ir supranta darbdavj.
(2020)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lievens, (2017); Zarnauskaité, (2017); Taskiran ir Gokee,

(2017); Pérez ir Torres, (2017); Nakonechna ir kt., (2020) ir Cambridge Dictionary, (2020)

Kaip matoma 3 lentel¢je, skirtingi autoriai darbdavio jvaizdj visgi apibréZia labai panaSiai.
Apibendrinus visas sgvokas, galima teigti, kad darbdavio jvaizdis yra bendra Zmoniy nuomong ir
isitikinimai apie darbdavj, sukuriantys jo tapatybe, o pastaroji gali biti tiek palanki, tiek nepalanki.
Dar Ceikauskien¢ 1997 analizavo darbdavio jvaizdj ir yra i§skyrusi 4 pagrindinius tipus, kurie
padeda skirtingai formuoti darbdavio jvaizdj (Lukianskaité ir KartaSova, 2015): palankus,
neutralus, universalus ir nepalankus. Palankus jvaizdis susideda i§ adekvatumo, originalumo,

neisSbaigtumo, adreso tikslumo ir lankstumo (Lukianskaité ir KartaSova, 2015). Palankiam
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jvaizdziui yra buidingi konkretiis vartotojai, o teikiamos paslaugos iSsiskiria 1§ kity (Lukianskaité
ir Kartasova, 2015). Neutralaus jvaizdzio sudedamosios dalys yra kompleksiskumas, tiesos
atitikimas, aiSkumas, praprastumas ir neisbaigtumas, o pagrindiné savybé — galimybé apsisaugoti
nuo neigiamos vartotojy reakcijos (Bakanauskiené ir kt., 2017). Universaliam jvaizdZzio tipui yra
budingas platus adresatas ir neiSbaigtumas, o jj sukurti yra labai sudétinga (Lukianskaité ir
KartaSova, 2015). Norint taikyti §j jvaizdzio buda darbdavys turi kurti skirtingus jvaizdzius
kiekvienai grupei atskirai (Lukianskaité ir KartaSova, 2015). Nepalankus jvaizdis susideda i$
tiesos neatitikimo, i§skirtinumo stokos ir statifkumo (Bakanauskien¢ ir kt., 2017). Sis jvaizdZio
tipas paprastai susidaro atsitiktinai, t.y. darbdaviai nesiekia jo, kurti, taciau dél galimos neigiamos
patirties jis tiesiog atsiranda (Lukianskaité ir Kartasova, 2015).

Ceikauskienés (1997) isskirti tipai neatspindi visy darbdavio jvaizdZio formavimo elementy.
Skirtingi mokslininkai (Krasauskaiteé, 2004; Lakacauskaite, 2012, kuri rémeési Melewar ir
Karaosmanoglu, 2006 ir kt.) analizuodami darbdavio jvaizdj modeliavo skirtingas jvaizdzio
struktiiras, kurios padéjo identifikuoti esminius darbdavio jvaizdzio elementus.

Krasauskaité (2004) isskiria 8 darbdavio jvaizdzio sudedamasias dalis (Stravinskiené ir
Toldinaité, 2012), kuriy pagalba yra formuojamas darbdavio jvaizdis (Zr. 1 pav.). Kiekviena
sudedamoji dalis turi tam tikrus veiksnius, o jy poveikis priklauso nuo svarbumo atskiroms

sudedamyjy daliy grupéms (Krasauskaité, 2004).

1 paveikslas
Darbdavio jvaizdzio struktiira pagal Krasauskaité (2004)
Produkto N Funkciné Papildomos
jvaizdis produkto verté paslaugos
Vartotojo N Vartotojo Vartotojo statusas | Vartotojo
jvaizdis gyvenimo stilius visuomenéje charakteris
Vidinis N Organizacijos Soc-psichologinis | Darbo santykiy
jvaizdis kultara kolektyvo klimatas | struktiira
Vadovo N Verbalinés ir | I$vaizda Socialinis Psichologinés
jvaizdis neverbalinés demografinis charakteristikos
elgsenos ypatumai statusas
Personalo N Personalo Socialinis Personalo
jvaizdis kompetencija demotografinés kulttira
charakteristikos
Vizualusis N Architektiira, Personalo i§vaizda | Firminio
jvaizdis interjero dizainas stiliaus
elementai
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Verslo jvaizdis

Socialinis

ivaizdis

Verslo Verslo  aktyvumo
—>
reputacija rodikliai
Socialiniai
—>
organizacijos
veiklos aspektai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Krasauskaité, (2004) cit. i§ Stravinskiené ir Toldinaité

(2012)

Lakacauskaité (2012) remiasi Melewar ir Karaosmanoglu (2006) ir pateikia kiek kitokig jvaizdzio

sandarg, kurioje vadovo jvaizdis praranda aiskig pozicija, o jo funkcijos tiesiog priskiriamos prie

organizacijos steig€jo ir organizacijos elgesio koncepcijy (zr. 2 pav.). Lakacauskaité (2012)

pabrézia, kad 7 pagrindinés sudedamosios dalys formuoja darbdavio jvaizd;.

2 paveikslas

Darbdavio jvaizdzio struktiira pagal Melewar ir Karaosmanoglu (2006)

Organizacijos

komunikacija

Organizacijos

identitetas

Organizacijos

kultara

Elgsena

Organizacijos

struktiira

Rinkos

identitetas

Organizacijos

strategija

—

l

Lol

—

Kontroliuojama
imonés

komunikacija

Nekontroliuojama

komunikacija

Netiesioginé

komunikacija

Vizualinio

identiteto sistema

Vizualinio
identiteto sistemos

taikymas

Organizacijos

filosofija

Organizacijos

vertybés

Organizacijos

misija

Organizacijos

principai

Subkultiira

Organizacijos

Organizacijos

Organizacijos

Kilmés Salis

gairés istorija steigéjas
Organizacijos Darbuotojy elgesys | Administracijos
elgesys elgesys

Prekés zenklo | Organizaciné

struktiira struktiira

Diferencijavimo

strategija

Pozicionavimo

strategija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Melewar ir Karaosmanoglu, 2006 cit. i§ Lakadauskaite 2012

Remiantis moksline literatiira, darbdavio jvaizdzio apibrézimu ir skirtingomis Melewar ir

Karaosmanoglu (2006) bei Krasauskaités (2004) darbdavio jvaizdzio struktliromis galima

identifikuoti 8 pagrindinius vidinio darbdavio jvaizdzio elementus (zr. 3 pav.).
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3 paveikslas

Vidiniai darbdavio jvaizdzio elementai

Vidiniai darbdavio jvaizdZio elementai
Organizacijo | Darbdavi Soc- Darbo Vadov | Personal Vidiné Darbdavi
s kultiira 0 psichologini | santykiy 0 o jvaizdis elgsena ir 0
identitetas S struktiir | jvaizdis komunikacij | strateginis
kolektyvo a a valdymas
klimatas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Krasauskaité (2004) ir Lakagauskaité (2012) cit. i§ Tankovié (2015)

Darbdavio identitetas yra vizualinio identiteto sistema ir jos taikymas (Lakacauskaité, 2012).
Skirtingi autoriai iSskiria skirtingus identiteto rodiklius/elementus, nes identitetas ir kultira yra
labai glaudziai susije, o kai kur kultiira yra priskiriama identitetui, bet neiSskiriamas kaip atskiras
elementas (Lakacauskaité, 2012; Morcos, 2018; Tankovic, 2015). Remiantis Tankovi¢ (2015)
darbdavio identitetag sudaro organizacijos istorija, simboliai, savybes, kultira, vertybés,
individualumas, filosofija ir individuali patirtis. Visos organizacijos, kuriose dirba darbuotojai,
turi darbdavio identiteta (Robertson ir Khatibi, 2012). Darbdavio identitetas yra planinis ir
operatyvus jmonés pristatymas, remiantis jmonés filosofija ir kitomis sudedamosiomis dalimis
(Robertson ir Khatibi, 2012). Istorija, simboliai ir savybés padeda formuoti iSskirting darbdavio
tapatybe taip kuriant ir vidinj jvaizdj, nes $ie aspektai yra priskiriami ,,asmeniskai‘ ir taip padeda
kitiems identifikuoti darbdav; (Morcos, 2018). Kultiira padeda kurti jsitikinimus ir vertybes, o
pastarosios akcentuoja svarbius dalykus darbdaviui taip ir vél stiprinant vidinj jvaizdj (Morcos,
2018).

Organizacijos kultira susideda 1§ organizacijos filosofijos, vertybiy, misijos, principy,
subkultiiros, gairiy, istorijos, steigéjy ir kilmés $alies (Lakacauskaité, 2012). Morcos (2018) teigia,
kad kultira yra tarsi apCiuopiama asmenybé¢, atsiradusi kiekvienos organizacijos viduje.
Organizaciné kulttira yra bendry jsitikinimy, elgesio ir vertybiy poveikis organizacijoje (Morcos,
2018). Kai kuriuose moksliniuose Saltiniuose organizacijos kultiirg sudaro politika, darbuotojai,
darbuotojy pozitris ir jvaizdis bei vidiné elgsena (Tankovi¢, 2015), o Lakacauskaites (2012)
i8skirti elementai priskiriami organizacijos identitetui. Organizacijos kulttira atspindi pagrindines
vertybes ir elgesio normas (Morcos, 2018). Simanskien¢ ir kt. (2015) pabrézia, kad organizaciné
kultiira yra i§ esmés zmogaus vertybiy, likes¢iy, savybiy, poziiiriy, netgi mastymo bido iSraiska.
Shlesinger (2017) teigia, kad organizaciné kulttra reiSkia bendrg prielaidy, vertybiy ir jsitikinimy

sistema, kuri Zmonéms parodo kas yra tinkamas ir netinkamas elgesys. Sios vertybés daro ne tik
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didele jtaka darbuotojy elgesiui, bet ir organizacijos veiklai (Shlesinger, 2017). Organizacijos
kultura gali buiti vienas stipriausiy jos turty ir net didziausia atsakomybé (Shlesinger, 2017).
Soc-psichologinis kolektyvo klimatas daznai yra apibiidinamas kaip palankus, taciau nestabilus
elementas (Rogach ir kt., 2017). Siuo metu svarbiausi palankaus socialinio-psichologinio klimato
poZymiai yra geranoriskas pozitris ir grieztos kritikos atmetimas, laisvas asmeninés nuomonés
reiskimas, oficialaus spaudimo nebuvimas apie pavaldinius ir kolegialiy sprendimy priémimo
praktika svarbiais klausimais, informacijos apie darbuotojy profesing veikla palaikymas,
pasitenkinimas binant komandos dalimi ir didelis emocinio jsitraukimo laipsnis (Rogach ir kt.,
2017). Socialinj-psichologinj kolektyvo klimatg autoriai laiko visuma socialiniy psichologiniy
procesy ir reiskiniy organizacijoje, lemianciy tarpasmeniniy santykiy charakterj, kolektyvo
bendruomenés nuomones ir grupés vidaus tradicijas (Rogach ir kt., 2017). Toprak ir Karakus
(2018) teigia, kad socialinis-psichologinis klimatas yra klimato tipas, matuojamas individualiu
lygiu ir susijgs su darbuotojy kognityviniu darbo aplinkos jvertinimu. Socialinio-psichologinio
klimato gerinimas yra socialinio ir psichologinio pritaikymo uZzduotis, padedanti gerinti
visuomengs ir individo potencialg, sukuriant pilnaver¢io zmoniy gyvenimo biida (Venediktovna
ir kt., 2020). Socialinis-psichologinis klimatas yra socialinio komandos vystymosi ir psichologiniy
rezervy rodiklis organizacijose (Venediktovna ir kt., 2020). Daugybé opiy kolektyvinio socialinio
ir psichologinio klimato problemy yra neatskiriamai susijusios su mokslo, technikos ir socialine
pazanga (Venediktovna ir kt., 2020). Socialinis-psichologinis klimatas yra vienas i$ vidinés grupés
struktiros komponenty, lemianciy tarpasmeninius santykius, kuriant pozityvesnes grupes
nuotaikas, dél kuriy auga aktyvumo laipsnis taip padedant siekti tiksly (Venediktovna ir kt., 2020).
4 pav. Yra pateikta socialinio-psichologinio klimato struktira.
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4 paveikslas

Socialinio-psichologinio klimato struktiira

Socialinis-psichologinis klimatas

Vyraujantis ir stabilus komandos psichinis poZiuris

Darbui Vienas kitam
I I I
Emocinis Tarp kolegy Tarp vadovo ir pavaldinio
I I I
Emocinis
Subjektas |
Subjektas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Venediktovna ir kt. (2020)

Socialinio-psichologinio klimato struktiiroje yra i$skiriami du pagrindiniai aspektai - Zmoniy
santykiai su darbu ir jy tarpusavio santykiai (Venediktovna ir kt., 2020).

Darbo santykiy struktiira paprastai yra paremta jvairiais teisés aktais, kurie reglamentuoja jvairias
teisés normas ir principus (Davulis, 2017). Vienu i§ darbo santykiy diferencijavimo pagrindy
laikytinas ir darbuotojo darbo stazas jmonéje — laikas, kurj nepertraukiamai (su kai kuriomis
iSimtimis) trunka darbuotojo darbo santykiai su darbdaviu (Davulis, 2017). Santykiai yra esminiai
organizacijoms ir organizavimui (Heaphy ir kt.. 2018). Darbo santykiai ir jy struktiira sudaro
organizavimo procesy pagrinda, t.y. jie paaiskina kaip darbuotojai siekia karjeros ir atlieka savo
darba paliekant laiko laisvalaikiui, kaip darbdaviai atlieka lyderio vaidmenis prie§ pavaldinius,
kaip darbuotojai koordinuoja savo darbo vaidmenis ir kaip visi procesai padeda ar pakenkia
organizacijy sékmei (Heaphy ir kt.. 2018). Darbo santykiai ir jy struktiiros paaiskina kodél
darbuotojai lieka savo darbe ar kodél juos palieka bei padeda darbdaviams ne tik juos tobulinti,
bet ir atrasti silpngsias puses (Heaphy ir kt.. 2018). Platesniame kontekste darbo santykiai
paprastai apima asmenis, kurie sudaro grupes, tos grupés sudaro organizacijas, o pastarosios apima
didesn;j socialinj ir aplinkos konteksta (Heaphy ir kt.. 2018). Démesys darbo santykiams padeda
sugrupuoti  $iy santykiy rySius atsizvelgiant ] uzduotis ir darbo struktiiras, reikalingas
organizacijoms (Heaphy ir kt.. 2018).

Vadovo jvaizdis susideda i§ verbalinés ir neverbalinés elgsenos ypatumy, i$vaizdos, socialinio
demografinio statuso ir psichologinés charakteristikos (Krasauskaité, 2004). Valieva ir kt. (2016)
teigia, kad vadovo jvaizdZio formavimas tampa vis svarbesnis dél rinkos mechanizmy plétros ir

did¢jancio visuomeneés vaidmens nuomonés. Vadovo jvaizdis daznai yra apibréZiamas kaip bendra
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korporacinio jvaizdzio sudedamoji dalis, kuri yra sudétingas reiskinys apimantis tiek vadybine,
tiek socialing - psichologing sampratas (Valieva ir kt., 2016). Pagrindinés vidinés vadovo jvaizdzio
funkcijos yra modeliavimas, motyvacija ir reguliavimas (Valieva ir kt., 2016). Valieva ir kt. (2016)
taip pat iSskiria tokig vadovo jvaizdzio struktiirg:

1. Bendras jvaizdis, kuris apima iSoriniy charakteristiky derinj (iSvaizda);

2. Profesinis jvaizdis, kuris priklauso nuo profesinio rengimo, patirties;

3. Zodinio ir neverbalinio elgesio stilius, kuris ireiskia ekstraverto ir intraverto

santykius asmenybéje ir vadybininko temperamente;

4. Valdymo ir sprendimy priémimo stilius;

5. Socialinés savybés ir asmeninés vertybés.
Organizacijos vadovo jvaizdis gali buti formuojamas chaotiskai arba sukurtas tikslingai (Valieva
ir kt., 2016). Vadovo jvaizdzio ypatumas Siuolaikinémis saglygomis yra jo neatskiriamas rysys su
nuolatinio moralés tobulinimo principu ir profesinémis savybés, kurios yra svarbios
Siuolaikiniame verslo pasaulyje (Valieva ir kt., 2016).
Personalo jvaizdis apima personalo kompetencijas, socialines demografines charakteristikas ir
personalo kulttrg (Krasauskaité, 2004). Cimalanskaité-Kazlauskiené ir Valickas (2020) analizavo
personalo jvaizdj ir taip pat patvirtina, kad darbuotojy jvaizdis priklauso nuo jy sukauptos patirties
ir soc-demografiniy charakteristiky. Puteh ir kt. (2016) teigia, kad profesiniy kompetencijy
ugdymas yra kritiné organizacijos veikla, kuri padeda pasiekti puiky konkurencinj prana$umg ir
stiprina darbuotojy jvaizdj. Darbuotojas, turintis reikalingas kompetencijas ir socialines
demografines charakteristikas, yra vertinamas kaip nejkainojamas organizacijos resursas ar turtas
(Puteh ir kt., 2016). Yra teigiama, kad be turimy kompetencijy, socialiniy demografiniy
charakteristiky ir personalo kultiiros dar personalo jvaizdziui jtakos turi ir vadovavimo jgidziai,
kurie apima sprendimy priémimg ir problemy sprendima, bendravimo jgiidZiai, jtakos jgtidziai,
komandinis darbas, sagZiningumas, profesionalumas, filosofija ir politika (Puteh ir kt., 2016).
Vidiné elgsena ir komunikacija yra paprastai sudaryta i§ darbuotojy elgesio, darbdavio elgesio ir
administracijos elgesio bei kontroliuojamos, nekontroliuojamos ir netiesioginés komunikacijos
(Lakacauskaite, 2012; Tankovi¢, 2015). Tankovi¢ (2015) taip pat paZzymi, kad komunikacijai labai
svarbi ne tik asmeniné komunikacija bet ir gaunamas grjZztamasis rySys viduje. Yra teigiama, kad
vidiné komunikacija yra bendravimas tarp Zmoniy, dirbanciy jmon¢je tarp organizacijos daliy ar
tarp vadovybés ir darbuotojy (Stevanovi€ ir Gmitrovic, 2015). Gera vidiné komunikacija sukuria
teigiamg atmosferg, i§ kurios kuriama teigiama energija, o i$ teigiamos energijos gimsta
entuziazmas ir kiirybiSkumas (Stevanovi¢ ir Gmitrovi¢, 2015). Yra pazymima, kad vidiné

komunikacija yra dvipusé komunikacija, per kurig sukurtas ir palaikomas geras vadovybés ir
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darbuotojy rysys (Stevanovic ir Gmitrovic, 2015).Vidiné elgsena yra labai svarbi vidinio jvaizdzio
dalis, nes teigiamos emocijos sukuria pozityvy elgesj, o pastarasis formuoja teigiamga vidinj jvaizdj
(Puteh ir kt., 2016). Zmogaus elgesys yra labai sudétingas procesas, kurj sunku apibrézti atskirais
terminais, vis délto zmonés (t.y. darbuotojai, darbdavys, administracija yra vienas pagrindiniy
vidinio jvaizdzio elementy (Saravanakumar, 2019). Vidiné elgsena yra susijusi su zmoniy

mintimis, jausmais, emocijomis ir veiksmais darbo aplinkoje (Saravanakumar, 2019).

Darbdavio strateginis valdymas paprastai apima organizacijos, vizija, misijg ir tikslus, vidinio
jvaizdzio valdymg ir vertinimg bei vidines struktiiras ir sistemas (Tankovic, 2015). Makstutis
(2016) strateginj valdyma apibrézia kaip nuolatinj, dinamin;j ir nuosekly procesa, kurio metu yra
prisitaikoma prie aplinkos poky¢iy ir efektyviai iSnaudojamos galimybés ir darbdavio potencialas.
Taip pat yra atkreipiamas démesys, kad organizacijos vizija, misija ir tikslai yra strateginio
valdymo pagrindas, padedantis formuoti vidinio jvaizdzio valdyma, pastarajj jvertinti bei taip kurti
vidines struktiiras ir sistemas (Makstutis, 2016; Tankovic, 2015).

Apibendrinant galima teigti, kad vidinio darbdavio jvaizdzio sgvoka sudaro trys atskiros sgvokos
t.y. ,,darbdavys®, ,jvaizdis“ ir ,,vidinis®, o ,,jvaizdzio* sgvoka mokslinéje literatiiroje yra taikoma
skirtingose srityse, tokiose kaip psichologija, vadyba, rinkodara, ivaizdzio kiirimas ir kt.
Analizuojant moksline literatiira nebuvo aptikta vienareik§misko vidinio darbdavio jvaizdzio
apibrézimo. Mokslininkai analizuoja tik bendrg darbdavio jvaizdzio sgvoka, neapibrézdami
iSorinio ar vidinio aspekto. Atsizvelgiant j tai buvo analizuojami skirtingy autoriy apibendrinti
darbdavio jvaizdZio apibréZimai, o apibendrinus juos buvo prieita iSvados, kad darbdavio jvaizdis
yra bendra Zmoniy nuomon¢ ir jsitikinimai apie darbdavj, sukuriantys jo tapatybe, o pastaroji gali
buti tiek palanki, tiek nepalanki. Yra i$skiriami 4 pagrindiniai darbdavio jvaizdzio tipai — palankus,
neutralus, universalus ir nepalankus. Palankus darbdavio jvaizdis padeda pritraukti tinkamus
talentus ir taip skatina darbuotojy iSlaikyma. Palankus darbdavio jvaizdis priklauso nuo valdymo
efektyvumo, organizacinés kultliros ir organizacijos identiteto. Remiantis moksline literatira,
darbdavio jvaizdZio apibréZimu ir skirtingomis darbdavio jvaizdzio struktiromis buvo
identifikuoti 8 pagrindiniai vidinio darbdavio jvaizdZio elementai: organizacijos kultira,
darbdavio identitetas, soc-psichologinis kolektyvo klimatas, darbo santykiy struktiira, vadovo

jvaizdis, personalo jvaizdis, vidiné elgsena ir komunikacija bei darbdavio strateginis valdymas.
1.2 Vidinio darbdavio jvaizdZio formavimo modeliai

Mokslingje literatiiroje gausu nesutarimy ne tik dél organizacijos jvaizdzio sampratos
aiskinimy, bet ir dél paties organizacijos jvaizdzio formavimo proceso. Siandien tiek naujausioje

uzsienio (Taskiran ir Gokce, 2017; Tran, Melewar ir Bodoh, 2015; Massey, 2015; ir kt.), tiek
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Lietuvos mokslingje literatiiroje (Gatavynaité, 2015; Liesionis ir Cepaité, 2012; ir kt. Druteikiené,
2007; ir kt.) yra analizuojama nemazai organizacijos jvaizdzio kiirimo ir formavimo modeliy. Siais
modeliais yra siekiama identifikuoti, kaip organizacijos jvaizdis galéty biiti formuojamas ir
valdomas Siuolaikingje verslo industrijoje. Svarbu pazyméti, kad dauguma mokslinéje literattiroje
pateikty jvaizdZio formavimo modeliy yra universalis ir apjungiantys visus (Vidinius ir iSorinius)
jvaizdzio formavimo elementus ir procesus, 0 atskiro vidinio arba iSorinio darbdavio jvaizdzio
formavimo modelio mokslingje literatiiroje néra pateikiama.

Norint atkleisti vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo konstruktus ir procesus Sioje darbo dalyje
daug démesio skiriama bendro jvaizdzio formavimo modeliy analizei, kurios pagrindu buvo
identifikuojami vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo konstruktai.

Remiantis A.C. Tankovi¢ (2015) atlikto tyrimo strategija §iame skyriuje pirmiausiai analizuojami
konceptualis klasikinio jvaizdzio formavimo modeliai, aiSkinantys jmoniy jvaizdZio formavimo
konstrukcijy raida. Siy modeliy pasirinkima lémé tai, kad juose pateikti jvaizdzio konstruktai iki
Siol yra laikomi jvaizdzio formavimo pagrindu, be kurio nei vienas darbdavys negaléty turéti
supratimo, nuo ko reikéty pradéti formuoti Savo jvaizdj. Svarbu pazyméti, kad Siuolaikinés
ivaizdzio formavimo modeliy versijos (pvz.: Tankovi¢, 2015; Petrokaité ir Stravinskien¢, 2013)
daznai apjungia klasikinio jvaizdzio formavimo konstruktus, todél nejsigilinus ir neiSanalizavus
pirmyjy jvaizdzio formavimo modeliy, negalima turéti aiSkaus supratimo kokie yra jvaizdzio
formavimo procesai ir kokie ir jo pagrindiniai konstruktai. Analizei pasirinkti penki klasikinio
jvaizdzio formavimo modeliai t.y. S. Kennedy (1977), G. Dowling (1986), R. Abratt (1989), N.
Ind, (1997) ir H. Stuart (1998) modeliai. Svarbu akcentuoti, kad Siuos modelius intensyviai savo
darbuose mini ir akcentuoja tokie naujausi mokslo autoriai kaip pvz.: A.C. Tankovi¢ (2015);
N.T.H. Yen (2014) ir kt.

K. Gatavynaité (2005) analizuodama darbdavio jvaizdzio formavima teigé, kad pirmasis bendro
darbdavio jvaizdzio formavimo modelis buvo sukurtas 1977 m. S. Kennedy pristatytas modelis
buvo pirmas méginimas pavaizduoti jvaizdzio formavimo procesa schematiskai. Anot K.
Gatavynaités (2005) pagrindinis S. Kennedy jvaizdzio formavimo modelio tikslas buvo atskleisti,
kaip kuriama organizacijos jvaizdzio programa. Sis modelis issiskyre i§ kity modeliy tuo, kad S.
Kennedy nagrinéjo organizacijos personalg kaip vieng i§ svarbiausiy elementy formuojant
organizacijos jvaizdj. Sis modelis patvirtina A.M. Tran ir kt. (2015) nuomong, kad darbdavio
vidinio jvaizdzio formavimas apima tris pagrindinius vidinius elementus: formaliag organizacijos
politika, personalo poziiirj | organizacijg ir griztamajj rysi. Svarbu pazymeéti, kad organizaciniai
procesai vykstantys tarp $iy trijy elementy vienareikSmiskai priklauso nuo Zzmogiskyjy istekliy ir

Jjuy vaidmens formuojant vidinj organizacijos jvaizdj.

19



Anot M.C.L Lamelas (2011) ne visi mokslininkai sutiko su S. Kennedy jvaizdzio formavimo
modelio tinkamumu formuojant organizacijos jvaizdj, todél G. Dowling (1986) jzvelges S.
Kennedy jvaizdzio formavimo modelio spragas trukdancias efektyviai suformuoti organizacijos
jvaizdj 1986 metais pristaté antrajj jvaizdzio formavimo modelj, kuriame akcentuojami jau ne
zmogiskieji iStekliai, o organizacijos komunikacija — vidiné, tarpasmeniné ir marketingo bei
organizacijos kulttra (Lamelas, 2011).

Lamelas (2011) pabrézia, kad G. Dowling (1986) organizacijos jvaizdzio formavimo modelyje
identifikuojamos komunikacijos rasys parodo, kaip pati organizacija save reprezentuoja
visuomenei ir kaip darbuotojai atsiliepia visuomenei apie organizacijg. Pagrindiniai vidinio
jvaizdzio formavimo konstruktai modelyje yra organizacijos politika, darbuotojy jvaizdis ir
organizaciné kultlira. Svarbu pazyméti, kad organizaciniai procesai vykstantys tarp Siy trijy
elementy vienareik$miSkai priklauso nuo vidinés komunikacijos. Kitaip tariant anot M.C.L.
Lamelas (2011) norint sukurti sékmingg vidinj organizacijos jvaizdj reikia modifikuoti
organizacijos marketingo komunikacija, ypatingai atkreipiant démesj i viding komunikacija ir
vidinj marketingg. ISanalizavus modelj galima teigti, darbdavio jvaizdis yra organizacijy
komunikacijos pastangy, suderinan¢iy savo ir suinteresuotyjy Saliy suvokimg, rezultatas. Visgi
svarbu pazymeéti, kad G. Dowling siiilytas modelis neapima tokiy svarbiy jvaizdzio formavimo
elementy kaip organizacijos specifiSkumas (individualumas) ir identitetas, kas yra ypatingai
svarbu formuojant vidinj organizacijos jvaizdj.

Siekiant spresti G. Dowling organizacijos jvaizdzio formavimo modelio jvardintus trikumus R.
Abratt 1989 m. sukiiré trecigjj organizacijos jvaizdzio formavimo modelj, kurio pagrindas buvo
ne zmogiskieji iStekliai ar komunikacija, o organizacijos individualumas, identitetas, strateginis
valdymas ir jvaizdzio vertinimas suinteresuoty 3aliy atzvilgiu (Lamelas, 2011). Sie elementai yra
vidinio organizacijos jvaizdzio esminé dalis. M.C.L. Lamelas (2011) analizuodamas R. Abratt
tyrimus i$siaiSkino, kad vadovai norintys sukurti s€kminga organizacijos jvaizdj turi nusistatyti
organizacijos specifiSkumg (individualumg) ir jo pagrindu vystyti organizacijos filosofija,
apiman¢ig esmines organizacijos vertybes. Kitaip tariant organizacija turi plétoti savo
organizacing kultlira, kuri yra neatsiejama formuojamo vidinio organizacijos jvaizdzZio dalis
Gioia ir kt. (2013) analizuodamas R. Abratt jvaizdzio formavimo modelj pastebéjo, kad
formuojant organizacijos jvaizd] biitina uztikrinti ir strateginj valdyma (misija, vizija, tikslus),
kuris yra laikomas organizacijos vidinio individualumo pagrindu. Norint sukurti sékmingg
organizacijos jvaizdj taip pat svarbu kurti ir organizacijos identiteta, kuris mokslininky (Gioia ir
kt. 2013; Lamelas, 2011) nuomone yra pagrindinis organizacijoje vykdomos komunikacijos

jrankis. D.A. Gioia ir kt. (2013) organizacijos identitetg apibrézia kaip organizacinés kultiiros ir
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elgsenos elementy rinkinj, kuriais remiantis rinkoje galima i$skirti organizacijg i$ kity. Visgi
svarbu atkreipti démesj, kad organizacijos individualumas, organizacijos kultira, strateginis
valdymas ir identitetas néra vieninteliai elementai, kuriuos biitina formuoti organizacijoje. Anot
M.A. Tran ir kt. (2015) norint suformuoti sékminga darbdavio jvaizdj butina daug démesio skirti
jvaizdzio valdymui. J.M.T. Balmer (2018) pabrézia, kad pries norint valdyti jmonés jvaizdj,
pirmiausiai reikia suprasti, kaip jis yra formuojamas ir matuojamas (Balmer, 2018). Taip pat
autoriaus nuomone norint pakeisti jmonés suformuotg jvaizdj, yra labai svarbu suzinoti Koks
jmongs jvaizdis Siandien egzistuoja suinteresuoty Saliy atzvilgiu. Vertinant iSorinj jvaizdj daugiau
démesio yra skiriama iSorinéms suinteresuotosioms puséms (klientai, tiekéjai, ziniasklaida,
konkurentai ir kt.), o vertinant vidinj jvaizdj daugiau démesio skiriama organizacijy darbuotojams.
Nors R. Abratt pasiiilytas organizacijos jvaizdzio formavimo modelis ilgg laika buvo laikomas
tinkamu formuojant darbdavio jvaizdj, ta¢iau 1997 m. Ind pasiiilé modifikuotg Sio modelio versija,
kurig analizavo tokie naujausi mokslo autoriai kaip M.C. Melewar ir kt. (2017), MC.L. Lamelas
(2011), Gioia ir kt. (2013) ir kt. Jvardinti mokslininkai (Melewar ir kt. 2017; Gioia ir kt. 2013;
Lamelas, 2011) vieningai sutiko su nuomone, kad sékmingas organizacijos jvaizdis pirmiausiai
priklauso nuo suformuoto identiteto. To argumentu autoriai (Melewar ir kt., 2017; Gioia ir kt.
2013; Lamelas, 2011) laiké ne R. Abratt, 0 N. Ind modifikuotg organizacijos jvaizdzio formavimo
modelj, kuris grindziamas tuo, kad egzistuoja stiprus rySys tarp organizacijos produkty (prekiy ar
paslaugy) bei jos identiteto. Manoma, kad produkty pobadis veikia organizacijos kultirg ir
identiteta, 0 organizacijos identitetas - produkty pobadj (Melewar ir kt., 2017). Mokslininkai
(Melewar ir kt., 2017; Tran ir kt., 2015; Gioia ir kt. 2013; Lamelas, 2011) sutinka, kad identiteta
formuoja organizacijos istorija, jsitikinimai, filosofija, technologijos pobiidis ir kokybe,
nuosavybe, Zmonges, lyderiai, etinés ir kultirinés vertybés strategija, vidinés struktiiros ir sistemos,
kainodara bei darbuotojy orientacija.

Naujausi tyrimai rodo, kad kiekvienos organizacijos identitetas yra unikalus, pagrijstas individualia
patirtimi (Kopaneva ir Cheney, 2019). Svarbu pazyméti, kad marketingo komunikacijos strategija
taip pat unikali, nes remiasi vertybémis, priklausan¢iomis identitetui (Madhavaram,
Badrinarayanan ir McDonald, 2013). Si strategija susijusi su jmonés komunikacijos tikslais ir
apibrézia komunikacijos priemoniy vaidmenj (Madhavaram, Badrinarayanan ir McDonald, 2013).
Visi minéti elementai sudaro nedalomg organizacijos jvaizdj. N. Ind patobulintas R. Abaratto
modelis parodo, kaip informacijos srautai organizacijos identitet3 komunikacijos budu
transformuoja j globaly organizacijos jvaizdj, kuris priklauso nuo organizacijos vertybiy,

elgsenos, poziiirio ir komunikacijos procesy. Produktai, kuriuos parduoda jmong, yra paskutinis
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komunikacijos proceso elementas, todél svarbu jy vertinimg jtraukti j vidinio jvaizdZio
formavima.

Visgi ties N. Ind (1997) jvaizdzio formavimo modeliu taip pat nebuvo apsistota ir toliau buvo
kuriamos jvaizdzio formavimo modeliy konstrukty modifikacijos. To pavyzdziu galima laikyti H.
Stuart (1998) organizacijos jvaizdzio formavimo modelj, kuri analizavo A.C. Tankovi¢ (2015).
Autor¢ pabrézé, kad H. Stuart modelis apima didziajg dalj auksciau analizuoty klasikinio jvaizdzio
formavimo modelio konstrukty. Anot A.C. Tankovi¢ (2015), H. Stuart (1998) sukurtu modeliu
buvo siekiama pasalinti labiau R. Abbrat (1989) sitilyto modelio spragas. Pagrindinis korekcinis
siilymas buvo jtraukti organizacijos kultiirg ir organizacijos simbolius | vieng erdve su
organizacijos identitetu ir iSryskinti vidinius ir iSorinius organizacijos jvaizdzio formavimo rysius.
Taip pat A.C. Tankovi¢ (2015) atlikus analize nustaté, kad H. Stuart (1998) palaiké S. Kennedy
(1977) pirming idéja, kad Zmogiskieji iStekliai yra labai svarbus elementas formuojant jvaizdj, o
produkty vertinimas, kurj iSskyré N. Ind (1997), buvo labiau laikomas organizacijos strategijos
dalimi.

Svarbu pabrézti, kad anot A.C. Tankovi¢ (2015) H. Stuart (1989) siilomas modelis yra labiausiai
iSgrynintas klasikinio jvaizdZio formavimo modelis, kurj dauguma $iuolaikiniy tyréjy (Kopaneva
ir Cheney, 2019; Melewar ir kt., 2017; Tankovi¢, 2015; Tran ir kt., 2015; ir kt.) laiko organizacijy
jvaizdzio formavimo pagrindu todé¢l svarbu detaliau iSanalizuoti modelio kintamuosius.

A.C. Tankovi¢ (2015) isskiria 11 H. Stuart (1989) modelio elementy, kurie suskirstyti j 3
pagrindines grupes:

e organizaciné kulttra (susidedanti i§ jmonés misijos, filosofijos ir vertybiy);

e organizacijos strategija (vadovybés komunikacija, auk$¢iausio lygio vadovy
vizija, produktai ir paslaugos organizacine struktiirg ir organizacinio identiteto
struktira);

e organizacijos identitetas (apimanti organizacinio elgesio, simbolikos ir
komunikacijos plano derinj) (Tankovi¢, 2015).

H. Stuart modelyje organizacijos identitetas yra lizio tasSkas, per kurj tarpasmeniné komunikacija,
marketingo komunikacija ir vidiné komunikacija daro jtaka suinteresuotosioms Salims, kuriant
organizacijos jvaizdj, kuris toliau virsta jmonés reputacija, kuri lemia patikimg finansing veiklg ir
verslo i$likimg (Tankovi¢, 2015).

A.C. Tankovi¢ (2015) atsizvelgdama j H. Stuart (1998) modelj, kuris apjungia S. Kennedy (1977),
G. Dowling (1986), R. Abratt (1989), N. Ind, (1997) sitlytus jvaizdzio formavimo modeliy
konstruktus pasitlé nauja konceptualy modelj, apimantj organizacinio identiteto, organizacinio
jvaizdZio ir organizacinés komunikacijos struktiiras (Zr. 2 priedas, 1 pav.).
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A.C. Tankovi¢ (2015) sifilomas organizacijos jvaizdZio formavimo modelis yra dvimatis. Modelio
Y aSis atspindi suinteresuotgsias Salis, kurias galima suskirstyti i iSorés suinteresuotgsias Salis -
klientus, tiekéjus, investuotojus, visuomeng, partnerius ir bendruomeng ir vidines suinteresuotas
Salis — savininkus, vadovus ir darbuotojus. X asis atspindi vidinj ir iSorinj jvaizdj, kurio pagrindu
laikomas organizacijos identiteto formavimas. Organizacijos identitetas yra strateginio valdymo
ir visy suinteresuoty subjekty darinys, kuris kaip ir pati organizacija su visomis savo savybémis
yra daznai kintantis. A.C. Tankovi¢ (2015) teigia, kad esamas organizacijos identitetas placiajai
visuomenei nuolat transliuoja auditorijai apie norimg organizacijos identitetg, kuris tampa norimu
jmongs jvaizdziu. Taciau dél iSores jtakos ir padidéjusio naujy suinteresuotyjy Saliy skaiciaus, dél
keliy norimy jmoniy identitety sukuriamas vienas bendras jmonés jvaizdis.

A.C. Tankovi¢ (2015) atsizvelgdama j istorinj aspekts ir laika, savo modelyje vaizduoja asj, kuri
atspindi anksCiau jgyta patirtj ir konkurencing aplinkg, ko pasekoje yra sukuriama jmonés
reputacija. Zifirint i§ pladiosios visuomenés perspektyvos, jmonés reputacija yra konstrukcija,
kurig galima keisti labai létai ir sunkiai (Gioia ir kt. 2013). Svarbu akcentuoti, kad komunikacija
yra jtrauktg j kiekvieno $io modelio elemento formavimo procesg ir sritj ir yra atsakinga uz
nuolatinj procesy srautg: tarpasmeninj, neformaly ir oficialy bendravimg tarp vidiniy ir iSoriniy
suinteresuotyjy Saliy. Grjztamasis rySys modelyje vaizduojamas vienakryptis, i§ jgyto jmonés
jvaizdzio ir reputacijos ] vidinius jtakojancius veiksnius, kurie yra atspirties taskas tolesniems
strateginio valdymo sprendimams.

[Sanalizavus auksciau pateiktus 6 modelius, Zemiau pateikta 4 lentele, kurioje pateikta modeliy
lyginamoji analiz¢ pagal vidinio jvaizdzio formavimo kintamuosius.

4 lentelé
Darbdavio vidinio jvaizdzio formavimo modeliy lyginamoji analizé

KLASIKINIO IVAIZDZIO FORMAVIMO MODELIAI
. VIDINIO IVAIZDZIO S G. R, g H AC
FORMAVIMO KINTAMIEJL | «onnedy | Dowling | Abratt (1'997)' Stuart | Tankovig,
(1977) (1986) (1989) (1998) (2015)
1. | Organizacijos politika + + - - - -
2. | Organizacijos darbuotojai + - + + + +
3. | Organizacijos darbuotojy pozitiris + - - + + -
4. | Organizacijos darbuotojy jvaizdis - + - - - -
5. Vidinis grjztamasis rySys + + - - - +
6. Asmeniné komunikacija - + + + + +
7. | Organizacijos istorija - - - + - +
8. Organizacijos simboliai - - - - + -
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9. Organizacijos savybés - - - - - +

10. | Organizacijos kulttra - + + + + +
11. | Organizacijos vertybés - - - + + +
12. | Organizacijos individualumas - - + - + -
13. | Organizacijos filosofija - - + + + +
14. | Organizacijos identitetas - - + + + +
15. | Organizacijos produktai ir paslaugos - - - + + -
16. | Organizacijos vidinés struktiiros ir
- - + + + -
sistemos
17. | Strateginis valdymas (vizija, misija,
- - + + + +
tikslai)
18. | Vidinio jvaizdzio valdymas - - + - - +
19. | Vidinio jvaizdZio vertinimas - - + - - +
20. | Organizacijos individuali patirtis - - - + - +
21. | Organizacijos elgsena - - - - + -

Saltinis: sudaryta autorés, (2021)

Kaip rodo 4 lenteléje pateikti lyginamosios analizés rezultatai visi $esi iSanalizuoti modeliai apima
skirtingus kintamuosius, kurie turi reikSmingos jtakos darbdavio jvaizdZzio formavimui. Analize
atskleidé, kad visus SeSis analizuotus modelius sudaro 21-as darbdavio vidinio jvaizdzio
formavimo kintamasis. Nors dalis kintamyjy tarp skirtingy modeliy sutampa, taciau tai yra labai
maza dalis visy vidinio jvaizdzio formavimo kintamyjy atzvilgiu. Visgi daugiausiai darbdavio
vidinio jvaizdzio kintamyjy apémeé trys chronologiSkai véliausiai iSleisti jvaizdZio formavimo
modeliai pagal N. Indid (1997), H. Stuart (1998) ir A.C. Tankovi¢ (2015). Svarbu pazyméti, kad
N. Indid (1997) ir H. Stuart (1998) jvaizdzio formavimo modeliai Siandien s¢kmingai taikomi ir
naujausiuose tyrimuose. Kaip to pavyzdys A.C. Tankovi¢ (2015) jvaizdzio formavimo modelis,
kuris grindziamas teoriniu poZiiiriu, kuris buvo atskleistas 1997-1998 m. Sios jzvalgos rodo, kad
klasikiniai jvaizdzio formavimo modeliai yra mazai kintantys, o jy modifikacijos yra daromos ne
i§ pagrindy, o jterpiant vieng ar kitg kintamajj, kuris atsiranda keiciantis verslo ir konkurencinei
aplinkai bei laikui.

Nors A.C. Tankovi¢ (2015) leidZia placiai jvertinti organizacijy vidinio jvaizdzio formavima bei
jo privalumus ir trikumus, taciau kai kurie kintamieji, kurie buvo identifikuoti ankstesniy
metodiky pagalba, j efektyviausiai darbdavio vidinj jvaizd] formuojanc¢ius modelius néra jtraukti.
Todél siekiant efektyvaus vidinio darbdavio jvaizdzio vertinimo svarbu apibendrinti klasikinio
darbdavio jvaizdzio formavimo kintamyjy grupes ir identifikuoti jtakos turincius veiksnius (zr. 5

lentelé).
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5 lentelé
Darbdavio vidinio jvaizdzio kintamyjy grupés ir jy vertinimo rodikliai

DARBDAVIO VIDINIO [VAIZDZIO DARBDAVIO VIDINIO [VAIZDZIO FORMAVIMO
FORMAVIMO KINTAMUJU GRUPE KINTAMUJU GRUPIU VERTINIMO RODIKLIAI

Organizacijos istorija
Organizacijos simboliai
Organizacijos savybés
Organizacijos kulttra
DARBDAVIO IDENTITETAS
Organizacijos vertybés
Organizacijos filosofija
Organizacijos individualumas

Organizacijos individuali patirtis

W e N o gk wDdPE

Organizacijos politika

=
o

. Organizacijos darbuotojai
DARBDAVIO ORGANIZACINE KULTURA

[EEN
[N

. Organizacijos darbuotojy pozitris

[y
N

. Organizacijos darbuotojy jvaizdis

[y
w

. Organizacijos elgsena

[y
SN

. . Asmeniné komunikacija
DARBDAVIO VIDINE KOMUNIKACIJA

=
[8)]

. Vidinis grjztamasis rySys

[EnN
(2]

. Organizacijos vizija misija ir tikslai

[EEY
~

. Vidinio jvaizdzio valdymas

DARBDAVIO STRATEGINIS VALDYMAS

=
0]

. Vidinio jvaizdzio vertinimas

=
[{e]

. Organizacijos produktai ir paslaugos

N
o

. Organizacijos vidinés strukttiros ir sistemos

Saltinis: sudaryta autorés, (2021)

Kaip matoma 5 lentel¢je darbdavio vidinis jvaizdis gali biiti formuojamas remiantis 20 vertinimo
rodikliy, i$ kuriy 8 Kriterijai siejami su darbdavio identiteto formavimu vertinimu, 5 kriterijai su
organizacinés kultiiros formavimu, 2 rodikliai su vidinés komunikacijos formavimu ir lik¢ 5
rodikliai susij¢ su strateginio valdymo formavimu. Teoriniu poZidiriu visi jvardinti rodikliai
reik§mingai veikia darbdavio vidinio jvaizdzio formavima.

Apibendrinant darbdavio vidinio jvaizdzio formavimo metodikas galima teigti, kad $iandien ne
visi placiai naudojami ir populiariausi darbdavio jvaizdzio formavimo modeliai suteikia gilumines
ir ivairiapuses jZvalgas apie skirtingose srityse veikianciy darbdaviy vidinio jvaizdzio formavima.
Nors iSanalizuoti 6 klasikiniai jvaizdZio formavimo modeliai vis dar daZnai aptinkami

organizacijy jvaizdzio formavimo tyrimuose, ta¢iau nei vienas i jy neapima visapusisSsko vidinio
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darbdavio jvaizdzio formavimo elementy vertinimo. Kiekvienas chronologine tvarka vis véliau
iSpublikuotas modelis pasizymi vis naujais vidinio jvaizdzio formavimo rodikliais, kuriy Siame
tyrime buvo pasirinkta neignoruoti. Todél, Siame tyrime nebuvo pasirinktas konkretus ir labiausiai
tinkamas jvaizdzio formavimo modelis, o buvo identifikuotos visais analizuotais modeliais
pagrjstos vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo kintamyjy grupés ir rodikliai, kurie teoriskai daro
didziausig jtaka vidinio darbdavio jvaizdzio formavimui. Pagal sudaryta vidinio darbdavio
jvaizdzio formavimo rodikliy sgraSa yra iSskiriamos keturios jvaizdzio formavimo kintamyjy
grupés. Visy $iy grupiy vertinimui i$skirta 20 rodikliy, kuriy abipusis (vadovy ir darbuotojy)
vertinimas leidzia identifikuoti vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo privalumus ir trilkumus,
susijusius su darbdavio identiteto, organizacinés kultiiros, vidinés komunikacijos ir strateginio

valdymo formavimu.
1.3 Teorinis aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis

Kaip parodé ankstesnio skyriaus rezultatai mokslingje literattiroje (Kopaneva ir Cheney,
2019; Melewar ir kt., 2017; Tankovi¢, 2015; Tran ir kt., 2015; Gioia ir kt. 2013; Madhavaram,
Badrinarayanan ir McDonald, 2013; Lamelas, 2011; ir kt.) egzistuoja nemazai klasikinio jvaizdzio
formavimo modeliy, kuriy pagrindu yra formuojamas, skirtingose srityse (pvz.: medicina,
logistika, nekilnojamas turtas, finansai ir kt.) veikianéiy, organizacijy jvaizdis. Visgi svarbu
pazyméti, kad skirtingose srityse veikian¢iy organizacijy jvaizdzio formavimas yra grindziamas
ne tik klasikiniais jvaizdzio formavimo elementais, bet ir jy specifika, kurig lemia skirtinga tiriamy
organizacijy veiklos sritis ir jos situacija rinkoje.
Atsizvelgiant | tai, kad Sio darbo tyrimui atlikti buvo pasirinkta aviakompanijos vidinio jvaizdZio
formavimo atvejis, buvo priimtas sprendimas sukurti atskirg teorinj aviacijos sektoriui pritaikytg
vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo modelj. Tokj pasirinkimg lémé tai, kad Siandien aviacijos
sektoriaus organizacijy vidinis jvaizdis dél sukeltos COVID-19 pandemijos ypatingai nukent¢jo,
todé¢l aviakompanijy suformuoto vidinio jvaizdzio atstatymas arba suformuoto vidinio jvaizdzio
sustiprinimas yra ypatingai svarbi ir aktuali valdymo sritis aviacijos verslo sektoriuje.
E. Taskiran ir C.A. Gokce (2017) nuomone aviakompanijy vidinio jvaizdZio formavimas yra
sudétingas procesas. Kalbant apie aviakompanijy vidinio jvaizdzio formavima COVID-19
pandemijos atzvilgiu neatidéliotinas tiek aviacijos sektoriaus eksperty, tiek mokslininky
reikalavimas yra moksliniy tyrimy, vidinio jvaizdZio formavimo ir stiprinimo srityje,
organizavimas ir vykdymas, siekiant identifikuoti organizacijy valdymo priemones ir biidus,

teigiamai veikian¢ius aviakompanijy vidinio jvaizdzio formavima.
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[Sanalizavus vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo teorijas ir atsizvelgus | aviakompanijy
jvaizdzio formavimo problematikg dél COVID-19 pandemijos sukelty padariniy buvo sukurtas

teorinis aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis (Zr. 5 pav.).

5 paveikslas

Teorinis aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis

AVIAKOMPANLIOS VIDINIS IVAIZDIS

»

. Vidinio ivaizdZio analizé¢ = Vidinio ivaizdZio vertinimas  Vidinio ivaizdzio formavimas

1 . ' |
» AVIAKOMPANIJOS STRATEGINIS VALDYMAS <
Vizija Misija Tikslai Paslaugos Strukriros Sistemos Rizikos
4
AVIAKOMPANIJOS VIDINE KOMUNIKACIJA
F )
- Asmeniné komunikacija #—mmmmmmmmofeeeeeeepl GriZtamasis ry3ys -y
[ | i | i
i i
! i
— AVIAKOMPANIJOS ORGANIZACINE KULTURA -
i F 3 E
| i
E Politika Darbuotojai PoZitiris Tvaizdis Elgsena E
f
| | |
i AVIAKOMPANILJOS IDENTITETAS *""‘E
[ ]
| f |
L Istorija  Simboliai  Savybés Kultiira  Vertybés  Filosofija  Specifika  Patirtis  «4--1

Saltinis: sudaryta autorés, (2021)

Kaip matome pateiktame modelyje aviakompanijos vidinis jvaizdis formuojamas atsizvelgiant | 4
pagrindines kintamyjy Kategorijas:

e | kategorija - aviakompanijos identitetas;

e |l kategorija -aviakompanijos organizaciné kulttira;

e |ll kategorija - aviakompanijos vidiné komunikacija;

e |V kategorija - aviakompanijos strateginis valdymas.
Pirmos trys aviakompanijos vidinio jvaizdzio kategorijos ir jos sudedamosios dalys ir jy rodikliai

yra grindziamos klasikinio jvaizdzio formavimo metodikomis (zr. 1.2 skyriy), 0 strateginio
27



valdymo kategorija teoriniame modelyje yra modifikuota jtraukiant papildoma riziky/kriziy

valdymo rodiklj, kuris yra ypatingai svarbus formuojant aviakompanijy vidinj jvaizdi COVID-19

pandemijos laikotarpiu.

Sukurtame teoriniame aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelyje skirtingai nei

klasikinio jvaizdzio formavimo modeliuose yra jtraukta ir vidinio jvaizdzio analizés, vertinimo ir

formavimo grandiné, kuri yra neatsiejama strateginio valdymo dalis siekiant suformuoti vidinj

organizacijos jvaizdi.

Zemiau esancioje lenteléje pateikiami rodikliai biidingi kiekvienai teorinio aviakompanijos

vidinio jvaizdzio formavimo modelio kategorijai. Visi 6 lenteléje pateikti aviakompanijos vidinio

jvaizdzio rodikliai bus naudojami sudarant empirinio tyrimo klausimyna.

6 lentelé

Aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo rodikliai

AVIAKOMPANIJOS VIDINIO

AVIAKOMPANIJOS VIDINIO JVAIZDZIO

= e
w N

IVAIZDZIO FORMAVIMO FORMAVIMO RODIKLIAI
KINTAMUJU GRUPE
1. Organizacijos istorija
2. Organizacijos simboliai
3. Organizacijos savybés
AVIAKOMPANIJOS 4. Organizacijos kultiira
IDENTITETAS 5. Organizacijos vertybés
6. Organizacijos filosofija
7. Organizacijos individualumas
8. Organizacijos individuali patirtis
9. Organizacijos politika
AVIAKOMPANIJOS 10. Organizacijos darbuotojai
. _ 11. Organizacijos darbuotojy poziiiris
ORGANIZACINE KULTURA

. Organizacijos darbuotojy jvaizdis

. Organizacijos elgsena

AVIAKOMPANIJOS VIDINE
KOMUNIKACIJA

14.
15.

Asmeniné komunikacija

Vidinis grjztamasis rysys

AVIAKOMPANIJOS
STRATEGINIS VALDYMAS

16.
17.
18.
19.
20.
21.

Organizacijos vizija

Organizacijos misija

Organizacijos teikiamos paslaugy valdymas
Organizacijos vidinés struktiiry ir sistemy valdymas

Organizacijos rizikos ir jy valdymas
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22. Vidinio jvaizdzio analizé

23. Vidinio jvaizdzio vertinimas

24. Vidinio jvaizdzio formavimas

Saltinis: sudaryta autorés, (2021)

ISanalizavus 6 lentel¢je pateiktus aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo rodiklius galima
teigti, kad aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimas priklauso nuo 4 kintamyjy grupiy, kurias
i§ viso sudaro 24 rodikliai, i§ kuriy 8 rodikliai siejami su aviakompanijos identiteto formavimu
vertinimu, 5 rodikliai su aviakompanijos organizacinés kultiros formavimu, 2 rodikliai su
aviakompanijos vidinés komunikacijos formavimu ir like 9 rodikliai susij¢ su aviakompanijos
strateginio valdymo formavimu.

Sudarytas teorinis ,,Aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis“ gali buti laikomas
pagrindu sudarant praktinius aviakompanijy vidinio jvaizdzio formavimo modelius. Patikrinus ir
nustacius teoriniame modelyje suformuoty rySiy stipruma ir statistinj reikSminguma, taip pat
analizuoty vidinio jvaizdzio formavimo teorijy tinkamumg ir patikimuma, biity sudarytas praktinis
»Aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis*.

Teorinio ,,Aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelio* praktin¢ svarba atsiskleidzia
tiek privataus ( pvz.: Getjet, Wizzair, Ryanair ir kt.), tiek vieSojo sektoriaus organizacijoms (pvz.
Lietuvos turizmo departamentas, Lietuvos turizmo asociacija ir kt.). Sukurtas modelis galéty tapti
reik§mingu instrumentu, leidzian¢iu jvertinti ir atstatyti aviakompanijy vidinj jvaizdj globaliniy
kriziy atveju ( pvz.: COVID-19 pandemija). Tai pat $is modelis galéty buti jtrauktas j aviacijos
sektoriaus plétros strategijg, kad padéty nustatyti, kokiy priemoniy reikéty imtis, kad bty
suformuotas palankus aviakompanijos vidinis jvaizdis, po istikusios pasaulinés COVID-19
pandemijos krizés. Atsizvelgiant j tai, sitllomo modelio pagalba jvaizdzio formavimo investicijos
biity paskirstomos tikslingiau, taip iSvengiant iSlaidy kintamiesiems, kurie neturi jtakos
aviakompanijy vidinio jvaizdzio formavimui (kaip pvz.: reputacija). Svarbu pazymeti, kad
sukurtas teorinis ,,Aviakompanijos vidinio jvaizdzio formavimo modelis* neapsiriboja tik Lietuva.
Modelio taikymo galimybés placiai atsiveria uzsienio aviacijos sektoriaus organizacijoms.
Apibendrinant teorinio ,,Aviakompanijos vidinio jvaizdZio formavimo modelio* taikymo
praktikoje galimybes galima teigti, kad modelis teiks naudg uzsienio ir Lietuvos aviacijos
sektoriaus vieSojo ir privataus verslo organizacijoms bei taps stipriu instrumentu, leidzianc¢iu
objektyviai suformuoti aviakompanijy vidinj jvaizdj, kuris yra labai svarbus norint jgyti reputacija
iSorés suinteresuoty Saliy atzvilgiu. Auksta reputacija ir suinteresuoty Saliy pasitikejimas lemia

aviacijos verslo sékme, kurios Siandien tikisi visos aviakompanijos susidirusios su COVID-19
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pandemijos i$Siikiais. Sukurtg teorinj modelj, rekomenduojama taikyti praktikoje. Priklausomai
nuo konteksto, kuriame modelis bus taikomas (pvz.: vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijos),
tikétinai bus nustatyti skirtingi priklausomybés rySiai tarp modelio kintamyjy, taip pat skirsis

kintamyjy svarba formuojant aviakompanijy vidinj jvaizdj.
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2 VIDINIO DARBDAVIO JVAIZDZIO FORMAVIMO TYRIMO
METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo atlikimui buvo pasirinkta kokybinio tyrimo strategija, kuri yra susijusi
kokybiniais duomenimis. Kokybiniai tyrimai yra induktyvaus pobiidzio, o tyréjas paprastai
nagrin€ja prasmes ir jzvalgas tam tikroje situacijoje (Levitt ir kt., 2017) — Siuo atveju vidinj
darbdavio jvaizdj Lietuvos aviacijos sektoriuje. Tokia tyrimo strategija naudojama ir todél, kad
tiriamai problemai reikalingos giluminés zinios, kurios buty paremtos specialisty (vadovy)
patirtimi formuojant ir jgyvendinant vidinio darbdavio jvaizdzio strategijas. Pasak Punch (2013),
kokybinio tyrimo metu yra surenkama tik kokybiska informacija, kuri padeda suprasti atitinkamas
socialines problemas, tiriant susijusias tikslines grupes.

Kiekvienas tyrimas prasideda nuo jo organizavimo ir sprendimo, kg norime istirti. 1§ pradziy
tyré¢jas nusprendzia, kokia sritis ji labiausiai domina, arba ka nagrinéti iSsamiau yra biitina.
I$sigryninus $iuos punktus, sudaromas tyrimo vykdymo organizavimo planas (Apuke, 2017).
Atliekant empirinj vidinio darbdavio jvaizdZio formavimo tyrimg buvo remtasi Zzemiau pateikta
tyrimo schema (Zr. 6 pav.). Siekiant identifikuoti metodinés schemos elementus, po lentele pateikti

kiekvieno i§ jy apibudinimai.

6 paveikslas
Tyrimo vykdymo schema
Mokslinés literatiiros Tyrimo problema i i i i
B > Yl p Tyrimo objektas, tikslas ir
analizé uzdaviniai
Tyrimo instrumento Tyrimo dalyviy atranka ir Tyrimo metodo
sudarymas kontingentas pasirinkimas
\ 4
Tyrimo organizavimas ir R Kokybiniy duomeny | Tyrimo duomeny analiz¢ ir
eiga rinkimas pateikimas

Saltinis: sudaryta autorés (2021)

Tyrimo problema: kaip suformuoti teigiamg aviakompanijy vidinj jvaizdj COVID-19
pandemijos sukelty pasekmiy atzvilgiu?

Tyrimo objektas — vidinio darbdavio jvaizdzio formavimas aviakompanijoje.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, kaip kito vidinis darbdavio jvaizdis aviakompanijose pandemijos

akivaizdoje.
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Tyrimo uzZdaviniai:
1. ISanalizuoti, kurie vidinio darbdavio jvaizdzio dedamieji patyré didZiausiag poveikj.
2. Pateikti kompleksinj vidinio aviakompanijy jvaizdzio tobulinimo plang, padésiantj
formuoti teigiama aviakompanijy vidinj jvaizdj COVID-19 pandemijos sukelty

pasekmiy atzvilgiu.
2.1  Tyrimo teorinis pagrindimas

Formuojant tyrimo klausimyna buvo remiamasi 1.3 poskyryje pateiktu teoriniu modeliu,
kuris buvo sudarytas remiantis Kopaneva ir Cheney (2019), Melewar ir kt. (2017), Tankovi¢
(2015), Tran ir kt. (2015), Gioia ir kt. (2013), Madhavaram, Badrinarayanan ir McDonald (2013),
Lamelas (2011) ir kt. autoriy aprasomais klasikiniais jvaizdzio formavimo modeliais jtraukiant
naujg rizikos valdymo rodiklj strateginio valdymo kategorijoje atsizvelgiant COVID-19
pandemijos situacija. Kokybinio tyrimo pasirinkimui jtakos taip pat tur¢jo ir Dean ir kt. (2016),
Haegerstrand ir Knutsson (2019), Zaheer ir kt. (2013), Selase (2018) autoriy atlikti moksliniai

tyrimai, kurie buvo organizuojami taikant kokybinio tyrimo strategija interviu metodu.
2.2 Tyrimo metodas

Tyrimo tikslui pasiekti, buvo pasirinktas kokybinio tyrimo metodas — pusiau struktiruoto
interviu biidu. Tiriant vidinj darbdavio jvaizdj aviakompanijose, kokybinio tyrimo taikymas
padéjo gauti gilumines zinias apie tiriamg problema (Aspers ir Corte, 2019), kuriy reikéjo siekiant
igyvendinti pagrindinj tyrimo tiksla. Pusiau struktiiruotas interviu buvo pasirinktas todél, kad jis
yra laikomas vienu priimtiniausiy tarp tyréjy dél savo planuojamos struktiiros ir galimybés
papildomai uzduoti klausimus ar keisti egzistuojancia klausimy seka (Blandford, 2013; Kardelis,
2017; Oxfam International, 2019). Pusiau struktiiruoti interviu padeda ne tik identifikuoti
atitinkamas sritis (kategorijas), kurios bus nagriné¢jamos interviu metu, bet prireikus — uzduoti
papildomy klausimy (Adams, 2015). Atsizvelgiant ] tiriamg problema ir jos kompleksija, t.y.
sudétinga struktiirg, buvo nuspresta, kad pusiau struktiiruotas interviu yra tinkamiausias buidas
jgyvendinti pagrindinj tikslg ir bent sglyginai i§spresti 1$sikeltg problema.

Pusiau struktruoto interviu metu buvo vertinamos 7 pagrindinés kategorijos, kurias sudaré
demografiniai rodikliai bei sutikimas dalyvauti tyrime ir 6 vidinio jvaizdZio vertinamos. Interviu
klausimynas buvo sudarytas remiantis 1.3 poskyryje sudarytu teoriniu aviakompanijos vidinio
jvaizdzio formavimo modeliu. Interviu klausimyno klausimy charakteristikos yra pateikiamos 7

lenteléje, o pilnas interviu klausimynas — 1 priede.
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7 lentelé
Interviu klausimyno klausimy charakteristikos

Klausimai Paskirtis Saltinis

Informanty demografinés

1 grupé (2 klausimai) charakteristikos ir sutikimas dalyvauti Kopaneva ir Cheney (2019),

Melewar ir kt. (2017),
2 grupé ( 5 klausimai) Aviakompanijos identiteto vertinimas Tankovi¢ (2015), Tran ir kt.

. o Aviakompanijos organizacinés kultiiros (s, EHETE I S]]
3 grupé (3 klausimai) Madhavaram, Badrinarayanan

vertinimas
Aviakompanijos vidinés komunikacijos I L tepiEre ) (e, (e

4 grupé (3 klausimai) vertinimas (2011), Dean ir kt. (2016),

tyrime.

Aviakompanijos strateginio valdymo ARG I (NLEeD

5 grupé (5 klausimy) =
grup U vertinimas. (2019), Zaheer ir kt. (2013),
Aviakompanijos  vidinio  jvaizdzio Selase (2018) ir darbo

6 grupé (3 klausimai) - 8 -
pokyc¢iai COVID-19 pandemijos metu autoriaus sudarytas teorinis

i i s viakompanijos vidini
Aviakompanijos  teigiamo  vidinio aviakompanijos vidinia
7 grupé (2 k|aus|ma|) 1valzdilo formavimo perspektyvos ir 1valzd21o ormavimo modelis

sitilymai.

Saltinis: sudaryta autorés, (2021)

1-a klausimy grupé buvo skirta informanty demografiniy charakteristiky identifikavimui ir
patvirtinimui dalyvauti tyrime. 2-a klausimy grupé buvo skirta aviakompanijos identiteto
vertinimui, 3-ia grupé — aviakompanijos vidinés komunikacijos vertinimui, 4-a grupé —
aviakompanijos vidinés komunikacijos vertinimui, 5-a grupé — aviakompanijos strateginio
valdymo vertinimui, 0 6-a ir 7-a grupés buvo skirtos iSsiaiskinti pagrindinius vidinio jvaizdZio

pokycius COVID-19 pandemijos metu ir vidinio jvaizdZio formavimo perspektyvas.
2.3 Tyrimo duomeny patikimumas ir validumas

PrieSingai nei kiekybiniuose tyrimuose, kur patikimumas ir validumas uZtikrinamas
kiekybiniais duomenimis ir tinkama imtimi, kokybiniame tyrime validumas paremtas kokybiniais
duomenimis (Girdauskiené, 2012). RupSienés (2018) teigimu validumas ir patikimumas
kokybiniuose tyrimuose yra susijes su natiralia aplinka, kaip pagrindu duomeny Saltiniui,
kontekstualumu ir detaliu aprasymu. Kokybinio tyrimo validumas gali biiti pagristas 4-iais

pagrindiniais parametrais: patikimumu, pritaikomumu, priklausomumu ir patvirtinamumu (zr. 7

pav.).
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7 paveikslas
Kokybinio tyrimo validumas

Patikimumas Pritaikomumas Priklausomumas Patvirtinamumas
Tikslus Tikslus gautos _Tikslus| Coliiiybe
. > . p situacijos ir gautus
— informacijos — informacijos linkvbi - ltat
uraSymas apibendrinimas g rezuttatus
vertinimas panaudoti kitur
Tekstiniai Esamos Situacijos Tekstiniai
dokumentai, | | situacijos | | aprasymas ir | | dokumentai,
jragymo tikslumas ir ribotumo jraSymo
priemonés aiskumas vertinimas priemonés

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Girdauskiené (2012), Rupsien¢ (2018)

Atliekant interviu informanty atsakymai buvo jrasinégjami MS Teams programinés jrangos
pagalba, o tuomet jy tiksliis atsakymai buvo transkribuojami (3 priedas). Interviu transkripcijos
koduojamos pasitelkiant teminés analizés metoda. Butent interviu jraSymas, transkribavimas ir
kodavimas uztikrina kokybinio tyrimo validuma ir patikimuma. Papildomai tyrimo patikimumas
uztikrinamas naudojant duomeny rinkimo metoda skirtingomis salygomis. Tai reiskia, kad galime

buti tikri, jog situacijos poky¢iai, paros laikas, vieta neturi jtakos duomeny stabilumui.
2.4  Informanty kontingentas ir imtis

Kokybiniy tyrimy dalyviy atranka yra jvardijama kiek nevienodai skirtingy autoriy. Vieny
mokslininky teigimu atliekant interviu reikia apklausti 8-12 informanty (RupSiené, 2018;
Alekneviciené ir kt., 2020), kity autoriy teigimu, jei tiriama problema yra specifiné (tyrimo atveju
— vidinis aviakompanijy jvaizdis) gali uztekti ir 4-8 informanty (Creswell, 2007; Gaizauskaite ir
Valavicieng¢, 2016). Krueger and Casey (2009) rekomenduoja apklausti 5-10 informanty, taciau,
neatmeta ir galimybés apklausti 4-iy tyrimo dalyviy specifiniais atvejais, ar 12-0s, kai reikia
daugiau ir jvairesniy nuomoniy. Atsizvelgiant j tiriamos problemos kompleksiSkuma ir mokslingje
literatiroje pateikiamas rekomendacijas i$ viso buvo apklausti 8 tyrimo dalyviai. Tokio dalyviy
skaiciaus pakako tam, kad pasiekti duomeny prisotinimo principa. Skaicius nebuvo numatytas i3
anksto, duomenys buvo renkami tol, kol informacija émé kartotis ir buvo galima daryti iSvada, jog
duomeny prisotinamumo principas buvo pasiektas. Pries§ atliekant interviu buvo identifikuotos tam
tikros specifinés informanty savybés, kurios yra buitinos sekmingam interviu. Kitaip tariant, tyrimo

metu buvo taikoma kriteriné atranka (Lopez ir Whitehead, 2012; Gaizauskaité ir Valavicieng,
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2016) siekiant atrinkti tik labiausiai tinkamus kandidatus atliekamam tyrimui. Dalyviai buvo

laikomi tinkamais jei atitiko Siuos atrankos kriterijus:

e tur¢jo ne zemesnj, nei aukstyjj iSsilavinima;

e uzima aukStas pareigas jmongje;

e turi ne mazesn¢ nei 5-eriy mety patirtj aviacijos sektoriuje;

e COVID-19 pandemijos laikotarpiu dirbo aviacijos sektoriuj priklausancioje

organizacijoje

Tyrimo dalyviai patvirtino savo sutikima dalyvauti interviu ir atitiko visus keliamus atrankos
kriterijus. Visi informantai turéjo ne Zemesnj, nei aukstgjj iSsilavinima, uzémé aukstas pareigas
jmonéje bei COVID-19 pandemijos laikotarpiu dalyvavo jmonés veikloje, o bendras darbo stazas

aviacijos sektoriuje buvo 5-eri metai ir daugiau.
2.5 Tyrimo organizavimas

Tyrimas buvo atliekamas 2021 m. gruodzio ménesj. Prie§ atliekant tyrima susisiekta su
kiekvienu interviu dalyviu atskirai siekiant gauti sutikima dalyvauti tyrime. Gavus sutikimus, su
kiekvienu informantu interviu laikas ir pobudis (kai kurie informantai pareiské norg interviu atlikti
kontaktiniu budu) buvo derinamas atskirai telefonu ar elektroniniu pastu. Atlikus interviu, surinkta
informacija buvo transkribuojama, o véliau analizuojama ir interpretuojama.

Interviu vykdymo metu pokalbyje dalyvavo tik du Zmonés t.y tyréja ir respondentas/é. Pasaliniai
Zzmongs interviu metu nedalyvavo ir | patalpas jéj¢ nebuvo, todél interviu metu nei respondentai
nei tyréja nebuvo blaSkomi. Prie§ atliekant interviu kiekvienas dalyvis buvo supaZindintas su
tirlamaja tema, tyrimo tikslu, jo atlikimo eiga ir panaudojimo tikslais.

7 interviu buvo atliekami nuotoliniu biidu per MS Teams programine jrangg ir vienas, tyrime

dalyvavusiam ekspertui pareiskus norg, kontaktiniu biidu.
2.6 Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty pateikimas

Surinkus  kokybinius duomenis, pastarieji buvo apdorojami, analizuojami ir
interpretuojami pasitelkus teminés analizés metodg. Teminé analizé — tai itin daZnai taikomas
metodas, kuriuo siekiama atrasti besikartojancias temas surinktuose duomenyse (Braun & Clarke,
2006, 2013), kai galutinis teminés analizés rezultatas turéty pabrézti svarbiausias duomeny
rinkinyje esancias reikSmes (Joffe, 2012). Jeigu kalbétume apie kitus kokybiniy tyrimy analizés
modelius, galétume jzvelgti maZiau sudétingumo, kas leidZia pradedanciajam tyréjui kokybiskiau
iSanalizuoti gautus duomenis(Braun & Clarke, 2013). Duomeny analizei ir interpretavimui taip

pat buvo pasitelktas indukcinio pobiidzio tyrimas, nes §io tyrimo ir duomeny analizés metu buvo
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ieSkoma naujy modeliy 1§ surinkty duomeny ir bandoma sukurti naujus nesiremiant kity tyréjy
praktika. Kad bity paprasciau surinktus duomenis analizuoti, informanty atsakymai buvo
pateikiami lentelése, kuriose buvo isskirtos klausimy kategorijos ir subkategorijos. Atlikus pilng
duomeny analize, buvo daromos atitinkamos iSvados ir kuriamas kompleksinis vidinio

aviakompanijy jvaizdzio tobulinimo planas.
2.7 Tyrimo etika

Atliekant tyrimg buvo remtasi vadybos tyrimy etikos principais (RupS$iene, 2018), kurie
apima tiek pacius dalyvius, tiek ir tyrimo vykdytojus. Kadangi tyrimo dalyviai nepriklauso
pazeidziamy asmeny grupems, todél tyrimo etiSkumg buvo paprasciau uztikrinti. Tyrimo dalyviai
buvo asmeniskai supazindinami su tyrimu, jo tikslu, buvo atsakyta j jiems iskilusius klausimus
(informavimas). Tyrimas buvo atlieckamas remiantis laisvanoriSkumo principu. Tyrimo dalyviai,
suzinoje apie tyrima, turéjo laisva galimybe apsispresti dél dalyvavimo. Jiems nebuvo daromas
tiesioginis ar netiesioginis spaudimas. Siekiant uZztikrinti konfidencialuma tyrime dalyvavusiy
informanty tapatybés buvo koduojamos. 8 lenteléje pateikiami tyrimo dalyviai ir jy demografiniai

duomenys.
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8 lentelé

Tyrimo dalyviy charakteristikos

Tyrimo dalyviai

_ Departamentas/ Patirtis aviacijos
(tapatybés Pareigos ) o )
) skyrius sektoriuje (metais)
koduojamos)

Kokybés  vadybos, | Kokybés vadybos ir

D1 saugos ir saugumo | skrydziy saugos 15
vadovas
71 verslo partneré Zmogiskyjy istekliy

o2 skyrius !
Finansinés analizés ir | Finansinés analizés ir

D3 kontrolés  skyriaus | kontrolés skyrius 6
vadove.
Marketingo skyriaus | Administracijos

- vadoveé departamentas °

. Zmoniy Zmoniy o
departamento vadové | departamentas

D6 Saugos vadovas Saugos skyrius 8
Viceprezidente Zmogiskyjy istekliy
Zmogiskiesiems skyrius

D7 iStekliams bei 22
kompanijos vidinei
kulttrai

o3 Orlaivio  palydovy | Skrydziy 17
vadovas departamentas

Saltinis: sudaryta autorés (2021)
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3 TYRIMO REZULTATAI

3.1 Vidinio jvaizdZio dedamuyjy vertinimas COVID-19 pandemijos pasekoje

Siekiant iSsiaiSkinti, kurie jvaizdzio dedamieji patyré didziausiag poveikj Covid-19
pandemijos sukelty pasekmiy atzvilgiu buvo pritaikytas teorinis modelis (6 pav.) ir atliktas
kokybinis tyrimas pasitelkiant pusiau struktiiruoto interviu metoda (1 priedas). Tyrimo metu
surinkty duomeny analizei pasitelktas teminés analizés metodas, kurio metu isryskéjo esminés ir
pagrindinés 4-i0s rySkiausiai akcentuojamos grupés: Organizacijos identitetas, organizacijos
kultora, organizacijos strateginis valdymas, organizacijos vidiné komunikacija. 14 paveiksle
matomy grupiy dydziai skiriasi priklausomai nuo to, kiek placiai viena ar kita grupé buvo aptarta.
Grupiy viduje matomos kategorijos ir i§ jy iSplaukiancios subkategorijos, kurios toliau bus
apraSomos atskirai, o didelés reikSmes neteikiancios subkategorijos bus eliminuojamos i§ tyrimo,

tam, kad likty tik esminé informacija susijusi su tyrimu. (zr. 8 pav.)

8 paveikslas
Tyrimo metu isryskéjusios esminés vidinio darbdavio jvaizdzio dedamyjy grupés

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)
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Formuojant tyrimo klausimyng buvo remiamasi 1.3 poskyryje pateiktu teoriniu modeliu, kuris
buvo sudarytas remiantis Kopaneva ir Cheney (2019), Melewar ir kt. (2017), Tankovi¢ (2015),
Tran ir kt. (2015), Gioia ir kt. (2013), Madhavaram, Badrinarayanan ir McDonald (2013), Lamelas
(2011) ir kt. autoriy aprasomais klasikiniais jvaizdzio formavimo modeliais jtraukiant nauja
rizikos valdymo rodiklj strateginio valdymo kategorijoje atsizvelgiant COVID-19 pandemijos
situacija. Cia jau galime jzvelgti tendencija, kad teorinio modelio isskirtos vidinio jvaizdZio
dedamyjy grupés nenutolsta nuo sukoduoty grupiy tyrimo analizés metu, tad galima teigti, kad
aviakompanijy praktika glaudZziai siejasi su teorijos modeliais ir jy pritaikomumu aviacijos

sektoriuje. Kiekviena grupé placiau apraSoma tolimesniuose duomeny analizés etapuose.
3.1.1 Organizacijos identiteto vertinimas

9 paveikslas

Organizacijos identitetas

Viding kultira

Organizacijos

identitetas

Individuali
darbuotojy
patirtis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)

Tyrimo metu aiskiai iSryskéjo kertiniai faktoriai, kurie paveiké identiteto tvaruma
pandemijos akivaizdoje (zr. 9 pav.) Vienas i§ stipriausiai paveikty — aviakompanijos istorija.
Kalbant apie labiausiai jmonés istorija paveikusias ir pandemijos iSSauktas pasekmes,
respondentai akcentavo masinius darbuotojy atleidimus: ”/moné pateko j TOP 10 jmoniy, kurios
atleido daugiausiai darbuotojy. Tai ganétinai stipriai kirto jmonés besivystanciai istorijai is
jvaizdzio pusés”, “didelio kiekio darbuotojy atleidimas, mano akim Ziurint, padaré neigiamq
jtakg”, “Na, vienareiksmiskai pandemija turéjo labai stipriy neigiamy padariniy, nes sakykim ,
na vien tai, kad pandemija tiesiogiai sustabdé visq aviacijq”. Apklausos metu atsiskleide
tendencija, kuri galiojo visoms aviakompanijoms Lietuvoje bei jy vidiniam identiteto
formavimuisi: “kai tik pandemija prasidéjo, tai TIKRAI galiu teigti, kad buvo padaryta didelé

neigiama jtaka ir daug darbuotojy, daug darbuotojy dirbanciy aviacijos srityje labai smarkiai
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masté ir pergalvojo, ar tikrai tai yra ta sritis, kurioje verta ir toliau dirbti. “ Cia labai akivaizdZiai
galime jzvelgti pokytj ir esamy darbuotojy atleidimy sasaja su pakitusiu pozidriu, ko pasekoje
persipina tyrimo metu iSrySkéjusios organizacijos identiteto ir organizacinés kultiros temos.

Dar vienas svarbus veiksnys jmonés identitetui — vidiné kultura. Kaip atskleidé tyrimas,
aviakompanijos nebesilaiké jokiy iki pandemijos uzsibrézty nuostaty ir galima daryti prielaida,
kad kultiira netgi tapo uzdara: “iki to laiko visi labai deklaravome, kad esame labai open culture
organizacija, o pandemijos metu visi klausimai, kurie ten iskildavo apie darbo vietas, atlyginimus,
viskas kas ripi Zmonéms, visi atkeliaudavo anoniminiai”, “Zmoniy tai darbo apimciai pakako ir
nelabai kam ripéjo, ar tie Zmonés laimingi ar nelaimingi, tiesiog buvo isSgyvenimo dienos ir
meénesiai”. Uzdarumas jau¢iamas abipusiai: tiek zvelgiant i§ aviakompanijos perspektyvos tiek i§
darbuotojy. Pastarasis pokytis buvo vienas i§ svarbiausiy faktoriy, kodél vidiné kultiira staiga tapo
nebe apciuopiama. Siejant vidinés kultliros grifit] su darbuotojy atleidimais, galima teigti, jog
darbuotojy uzdarumas gana natiralus procesas darbuotojy atleidimy pasekoje, kuriame
uzsitvérimg anonimine siena galime matyti kaip iseitj biiti nepastebétam ir neatleistam.

Trecias iSrySkéjes jtaka iliustruojantis veiksnys — vertybés. Kaip ir istorijos tékme¢ paveike
darbuotojy atleidimai ar vidinés kultiros praradimas, vertybés ir jy svarba jmonése, pandemijos
akivaizdoje tyrime neretai paminimos kaip uzmirStos: “Organizacija, taip Svelniai turbiit
pasakysiu, spjove j tai, kas buvo deklaruota ir tada nuéjo visiskai kitu keliu”, “Tai vertybiy per
pandemija praktiskai net nebuvo tiesa pasakius”, “Tuo metu niekas nekalbéjo apie vertybes.”.
Zinoma, i§imé&iy biita, kurios leidzia pastebéti, jog atsiskleidé kaip vienos i§ svarbiausiy: “Ta
vertybé egzistavo nuolatos, taciau ji tapo dar svarbesné, ty nuolatiné komunikacija su
darbuotoju.”. Neretai komunikacijos reiSkinys tarsi savaime suprantamas ir gana organiskas,
taciau jo svarba dar labiau pabréZiama ir tyrime, jvardinant jj kaip vertybe tiek prie§ pandeminiu
periodu tiek po jo.

Kaip rodo tyrime iSryskéjusios grupiy kategorijos, individuali j aviakompanija atsinesta
darbuotojy patirtis stipriai prisideda prie identiteto formavimo procesy: ,, Atéjes zmogus is isorés,
jis atsinesa individualiq patirtj ir naturaliai klausiame, kaip buty galima pagerinti miisy
aviakompanijos darbg viduje, ir tas darbo sqlygy geréjimas natiraliai gerina ir jvaizdj pries
darbuotojqg”. Nors masiniai atleidimai, pamintos vertybés ir uzdara kultira pandemijos
akivaizdoje sukiiré neigiamg poveikj, ta¢iau zmogiskyjy iStekliy valdymo jtaka iSskiriama kaip
svarbus veiksnys vertinant individualias darbuotojy patirtis: “Jei jau cia nueiti visai j HR ‘o dalj,
viskas nuo pat Zmogaus atrankos proceso iki visy kity dalyky, iki kol darbuotojas patenka j
organizacijq”’, “Yra labai svarbu Zinoti, is kur Zmogus ateina, kodél jis iséjo arba paliko pries tai

buvusig darboviete, kas jo netenkino, kad mes kaip darbdavys galétume tas spragas uzpildyti ir
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kad Zmogus pas mus dirbty noriai, jsiliety noriai j kolektyvq ir, kad mes galétume kartu dirbti,

kartu siekti bendry tiksly ir vieni is kity mokytis ir tobuléti. “Viskq, kq jis atsinesa, natiraliai

jtakoja organizacijq” . Ianalizavus ir jvertinus individualios patirties atsineS§ima j aviakompanija

galime prieiti nuomonés, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo skyriaus darbuotojai yra tie Zmongs,

kurie geba ir turi identifikuoti potencialaus darbuotojo galimybes atitikti jmonés standartus,

praktikas ir adaptavimosi bei gerinimo galimybes.

Siekiant atskleisti Covid-19 pandemijos poveikj per organizacijos identiteto prizme, matome, jog

ji sujauké viso sektoriaus identiteto tvarumg. Sunkumy akivaizdoje buvo susidurta su pagrindine

problema — tai masiniai atleidimai. Savo ruoztu, jie kaip reiSkinys, neigiamai paveiké jmonés

istorijos formavimasi, jos vertybiy ir vidinés kultiiros puoseléjimg. Tuo pat metu po didziausio

aviacijos istorijoje smiigio padidino ZIV svarba prisidedant prie aviakompanijos tolimesnio

identiteto formavimo bei tvarumo.

9 lentelé

Organizacijos identiteto veiksniy jtakq vidiniam jvaizdziui iliustruojantys pavyzdziai

KATE

GORI
JA

Itaka istorijai

Vidiné

Vertybés

Kkultiira

SUBKAT
EGORIJA

GRUPE - ORGANIZACIJOS IDENTITETAS

JTAKA ILIUSTRUOJANTYS PAVYZDZIAI

Darbuotoju ' 1114 6194 Coverage]: “didelio kiekio darbuotojy atleidimas, mano akim Zidrint, padaré

atleidimai

neigiama jtaka”

D3 - [ 1.43% Coverage]: “I§ tikryjy tai manau, kad pandemija padaré didele jtaka
aviakompanijoms ir jy tai, kaip sakote, istorijos tékmei, kadangi turizmo sektorius buvo
vienas i§ labiausiai nukentéjusiy pandemijos laikotarpiu.

D1 - [ 8.01% Coverage]:“iki to laiko visi labai deklaravome, kad esame labai open culture
organizacija, o pandemijos metu visi klausimai, kurie ten iskildavo apie darbo vietas,
atlyginimus, viskas kas riipi zmonéms, visi atkeliaudavo anoniminiai”

D5 -[ 0.60% Coverage]: “Tuo metu, kada tai buvo karantinas, ji buvo tokia labiau uzdara.
D2 - [ 2.62% Coverage]:“Mes i§ tikryjy tokiy stipriy vertybiy savo kompanijoje kaip ir
nebuvom issirysking.”

D6 - [ 3.42% Coverage]: “Imoné neturéjo iSgryninty savo verslo vertybiy. Tos vertybés
galéjo biiti nusp¢jamos ir nujauciamos, taciau nebuvo iSkomunikuotos”
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21V jtaka D7 - [ 4.10% Coverage]: “Jeigu jis ateina i§ sékmingos kompanijos, kurioje buvo

vertinamas, turi pasitikéjimg savimi, kuria tarpusavio ry§j tiek su darbdaviu tiek su
aplinkiniais Zmonémis, tai tas Siltumas kolektyvo, vienybé ir gebéjimas dirbti, éjimas
vieningo tikslo link yra labai svarbu”

D1 - [ 0.93% Coverage]: “Jei jau ¢ia nueiti visai | HR o dalj, viskas nuo pat Zmogaus
atrankos proceso iki visy kity dalyky, iki kol darbuotojas patenka j organizacija.

Individuali
darbuotojy patirtis

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis, (2021)
3.1.2 Organizacinés kultiiros vertinimas

10 paveikslas

Organizaciné kultiira

Darbuoto|y Organizacine Organizacijos

poZilris kultdra elgsena

Darbuotojy
atleidimal

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)

Organizaciniai kulttrai tyrimo duomenimis esming jtakg daro tokie veiksniai kaip
organizacijos elgsena bei darbuotojy pozidris. Zvelgiant j organizacinés elgsenos poky¢ius
pandemijos laikotarpiu svarby vaidmenj vaidino padidéjes vadovy autonomiskumas, atsirades
pakitimas teikiamy paslaugy pakete bei priverstinumas atleisti dalj darbuotojy. Aviakompanijy
aukséiausioji vadovybé neretu atveju kliovési vidutinio rango vadovais, kuriems reikéjo rasti
palankiausius tuo metu jmonei sprendimus: “Sprendimas buvo priimamas uz uzZdary dury,
nuleidziamas vadovui taip, kad nueik ir atleisk tuos Zmones”, “Viskas buvo palikta vadovy, kaip
sakant, tiesioginio skyriaus vadovo atsakomybei, norui, gebéjimams”. Cia vélgi galima jzvelgti
komunikacijos stoka ir priezastinius ry$ius tarp stokos ir tinkamai neparuos$ty vadovy, priimant
svarbius sprendimus bei komunikuojant su darbuotojais itin jautriu - atleidimy klausimu.
Atsiradusi nauja verslo paslaugy sfera aviakompanijy personalui, o ypa¢ léktuvy jguloms buvo
labai svarbi: “Kito didziosios dalies jmoniy veiklos modelis. Buvo ieskoma tokiy uzsakymy, kuriy,
kaip dabar pagalvoji, niekas pries tai nebiity vykdes”, “Kuomet joms buvo uzdrausta skraidinti
keleivius, tarkim. Jos turéjo prisitaikyti ir skraidinti kazkq kitq.”, “Staiga atsirado poreikis

krovininiams skrydziams.”. Ir nors aviakompanijoms pavyko atrasti naujg verslo ni$a, masiniai
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darbuotojy atleidimai tarsi skaudziu prieskoniu barsté negatyvag ant organizacinés elgsenos: “Tai
reiskia, kad buvo sumaZintas darbuotojy skaicius, léktuvy skaicius, darby apimtis ir tai
vienareiksmiskai neigiamai veikia vidinj darbdavio jvaizdj”.

Taipogi taip daznai minimi atleidimai padaré jtaka ir darbuotojy pozitriui, kuris prisideda prie
vidinés kulttros jmonéje formavimosi.: “Organizacijos, sakykim, elgesys su darbuotojais, pakeité

<3 G«

Jy poziuri”, “Visi pradéjo ieskoti kazko, nes atsirado tas insecure momentas, kad tu neZinai ar tu
next tomorrow, tai...”, “Daug darbuotojy dirbanciy aviacijos srityje labai smarkiai mgsté ir
pergalvojo, ar tikrai tai yra ta sritis, kurioje verta ir toliau dirbti.”, “Tai manau, kad pandemija
padaré jtakq ir vidinei komunikacijai ir Zmoniy savijautai ir pasitikéjimui darbdaviu”.
Darbuotojai pandemijos metu nebuvo uZztikrinti savo darbo vieta, o tai sukiiré situacijg, jog ne tik
vidiné kultiira buvo paZzeista, taciau tai pasklido ir iSoréje: “Tie darbuotojai, kurie buvo atleisti
blogai atsiliepia apie jmone, o tie, kurie liko dél sumazinty algy, suprastéjusiy darbo sqlygy ir t.t
jie irgi didZioji dalis bent jau ty darbuotojy irgi jvaizdj mintyse suprastino”. “Déka pandemijos,
kabutése, tie Zzmonés atsisijojo ir manau, kad liko tie Zmonés, kuriems ta aviacija yra giliai Sirdyje.
Tai dar noréciau papildyti, kad pandemija pakeité ty zmoniy, kurie kaip sakiau, néra aviacijos
isimyléje, jy poziurj pakeité ir tos jmonés nebebuvo tokios patrauklios, kaip iki tol”. Gan svarbu
pabrézti, kad dazigja dalimi pozitris pakito zmonése, kurie nebuvo ,,jsimyléje* aviacijos, o
aviakompanija laiké tiesiog darbdaviu neisskiriant niSos, kurioje yra teikiamos paslaugos.

Aviakompanijose organizacinés kultiros kontekste, Covid-19 pandemija isryskino silpnybes ir
,Jlabiausiai skaudamas vietas*. Cia v¢l atsirado terminas — komunikacija, kaip pamatas ir prieZastis
vadovy jvardintoje nezinomybés aplinkoje. Darbuotojams didelis atleidimy skaiCius sukiire
baimés biiseng, kuomet nors ir atsiradus naujai teikiamai paslaugai, bijojo dél savo ateities net
nevertinant kity, salygas bloginanciy veiksniy. Tai ne tik neigiamai paveiké organizacing kulttra,
ta¢iau neigiamai veikiant atleistyjy pozilrj, turéjo pasekmiy ir stengiantis véliau pritraukti

potencialius kandidatus.
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10 lentelé

Organizacinés kultiiros jtakq darbdavio jvaizdziui iliustruojantys pavyzdziai
GRUPE - ORGANIZACINE KULTURA
KATEGORIJA  SUBKATEGORIJA ITAKA ILIUSTRUOJANTY'S PAVYZDZIAI

D1 - [ 2.95% Coverage]: “Viskas buvo palikta vadovy, kaip sakant,

Vadovy atsakomybe tiesioginio skyriaus vadovo atsakomybei, norui, gebéjimams®,
“Sprendimas buvo priimamas uz uzdary dury, nuleidziamas vadovui
taip, kad nueik ir atleisk tuos zmones”

PaslEu, it D6 - [ 3.67% Coverage]: "Buvo atsirade krovininiai skydziai, kurie

néra tokie patrauklis, kaip skrydziai su zmonémis. Tai didelei daliai
darbuotojy”

D8 - [ 1.33% Coverage]: “Staiga atsirado poreikis krovininiams
skrydziams. Tai strategija ir apskritai buvo pakeista akimirksniu”

Darbuotojy atleidimai

Organizacijos elgsena

D4 - [ 1.62% Coverage]: “Tai, kad kompanija atleido Sitiek
darbuotojy ir tai iskilo j vieSuma, labai stipriai pakenké ir daré jtaka
sprendimams ir vélesnéje darbuotojy paieskoje”

D6 - [ 1.24% Coverage]: “Tai reiskia, kad buvo sumazintas

darbuotojy skaiCius, léktuvy skaiCius, darby apimtis ir tai

vienareikSmiskai neigiamai veikia vidinj darbdavio jvaizdj”
Darbuotojy atleidimai g5 4394 coverage]: “Tie darbuotojai, kurie buvo atleisti blogai
atsiliepia apie imone¢, o tie, kurie liko dél sumazinty algy,
suprastéjusiy darbo salygy ir t.t jie irgi didzioji dalis bent jau ty
darbuotojy irgi jvaizdj mintyse suprastino”

Darbuotoju
poZitris

D7 - [ 5.33% Coverage]: “Tie kurie buvo atleisti, jie jautési kazkiek
sakykim nusivyle”

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)
3.1.3 Organizacijos strateginio valdymo vertinimas
11 paveikslas

Strateginis valdymas

Kokybiskas

Organizacijos Strateginis rizikas

vizija, misija valdymas valdymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)
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Imonés strateginj valdyma pandeminiu metu, anot tyrimo duomeny, labiausiai veikia
kokybiskas riziky valdymas bei organizacijos vizijos, misijos laikymasis. Organizacijos tikslai
gan kintantis dedamasis ir gana daznai minimas atskirai, tod¢l vaizduojamas iSplaukiantis i§
organizacijos vizijos ir misijos kategorijos. Sios dalys visos kartu padeda formuoti jmonés vidinj
jvaizd] i§ strateginio valdymo perspektyvos. Riziky valdymas kaip dedamasis organizacijos
strateginio valdymo sudétyje literatiiroje néra aprasomas, taciau tyrimo duomenimis, jis, ypac
pandemijos metu yra itin svarbus: “Pasikeitimo valdymas, bet koks yra reiksSmingas tuo, kad
Zmoném, kurie dirba organizacijoj, ta kazkokj tai jvaizdj susikuriam viduje, kad Zmonés Zinoty,
kas vyksta ”, “Protingai apskaiciuotas rizikos suvaldymas yra labai svarbus, nes vis viena, tai yra
svarbi dedamoji pacios jmonés veikloje, pelne ir visa kita, nes tik blaiviai jvertinus visas rizikas,
pasverus uz ir pries, priimami patys teisingiausi sprendimai”’. Atkreipiamas démesys ir ] strateginj
valdymg pandemijos metu, kuomet susidurta su i$Siikiais: “Labai svarbu krizés atveju, kad mes
Vis tiek dirbam savo darbq, kuriam esam pasamdyti, o labai daug laiko uZtrunka visi pletkinimai,
0 kas bus, o kas sekantis, 0 as girdéjau, o tu negirdéjai ir tiek visko daug gimsta, kad tada mes jau
nusokam nuo to bandymo isgyventi ir neinam jau tada j kazkokias tai turgaus kalbas”. Kalbant
komunikavimo problema: ,,labai daug laiko uztrunka visi pletkinimai, o kas bus, o kas sekantis, o
as girdéjau, o tu negirdéjai ir tiek visko daug gimsta, kad tada mes jau nusokam nuo to bandymo
iSgyventi ir neinam jau tada j kazkokias tai turgaus kalbas”. Sunku, o gal beveik nejmanoma
rizikg suvaldyti esant begalei neatsakyty klausimy ir interpretacijy. Respondentai pastebi, jog
butent kokybiskas rizikos suvaldymas turéjo buti labai tinkamas jrankis teigiamam jmonés
jvaizdziui palaikyti: “Tai Stai teisingas riziky valdymas leidzia VISIEM jautis saugiau,
darbuotojams taip pat. Tai tas saugumas, Zinojimas ir uztikvintumas, kad rytojus atnes kazkq gero
yra vis tiek labai svarbu”.

Susidiirus su problemomis ir bandant kokybiskai valdyti rizikas, dalies respondenty atsakymuose
buvo galima jzvelgti nuomong, jog buvo paminti organizacijos misija, vizija bei tikslai: "Viskas
buvo nubraukta, nes buvo likes tik klausimas, ar mes dar gyvensim kazkiek”, “Tai mano akim
ziirint, viskq reikés pradéti nuo pradziy. Ir vizijos, misijos kiirimgq ir vertybiy perziiiréjimq, nes
tas kas buvo sugalvota dirbant vienokiam kolektyvui gali visiskai netikti tam, kas yra jau Siandien
susiformave”, “Pandemijos laikotarpiu ta vizija, misija ir tikslai iSsikelti buvo antraeilis dalykas
ir buvo stengiamasi isgyventi”, “Tiksly buvo tiesiog atsisakyta”. Kita didzioji dalis atsakiusiy
atkreipé démesj, jog pandemijos metu vizija, misija nekito, taciau $tai tiksly jgyvendinimui buvo
uzvertos durys, nes pagrindiniu tikslu tapo siekis iSgyventi: “Jei zitiréti apie tai, kaip ta misija ir

vizija buvo verbalizuota, tai ji yra tokia pati, bet dirbame jau kiek kitaip”, “Tikslas, kuris buvo
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pries pandemijq, tai tiesiog auginti jmone, auginti darbuotojy skaiciy. Po to pandemijos Soko,
pirminio, tikslas pasikeité j iSgyventi, o ne augti”, ‘“Pasikoregavo tik patys jmonés tikslai ir
siekiai, nes vis dél to pandemija, ji labai apstabde jmonés augimgq ir plétimgsi, éjimgq j kitas rinkas
ir marketus. Tai pasikoregavo, niekur nedingo, tik labiau nusikéle vélesniems laikams, kurie, noriu
tiketi, jau atéjo

Imonés strateginio valdymo aptarti dedamieji elementai turi didziule svarbg jmonés vidiniam
jvaizdzio formavimui. Jie yra vienas kitg papildantys ir tiesiogiai vienas nuo kito priklausomi.
Nekokybiskas rizikos valdymas sukiiré situacija, kai ilgai puoseléti tikslai, misija bei vizija buvo
priversti keistis, koncentruojantis ne j vidiné jmonés jvaizdzio formavimasi, o siekiamybe

iSgyventi.

11 lentelé

Strateginio valdymo jtakq aviakompanijos vidiniam jvaizdziui iliustruojantys pavyzdziai
GRUPE - STRATEGINIS VALDYMAS

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA JTAKA ILTUSTRUOJANTYS PAVYZDZIAI

D4 - [ 2.29% Coverage]: “Aviacija vis dar gaubia tas atsargos ir

9 nezinios Sydas, tad kokybiSkas valdymas ypac¢ svarbus islaikyti

; darbuotojus ir pritraukti juos i§ iSorés, o gal ir patys darbuotojai gali

(_'Cé atsiliepdami pritraukti potencialius.

>

a8 D7 - [ 1.20% Coverage]: “Tai $tai teisingas riziky valdymas leidzia

% VISIEM jautis saugiau, darbuotojams taip pat. Tai tas saugumas,

o zinojimas ir uztikrintumas, kad rytojus atnes kazka gero yra vis tiek
labai svarbu”

§ & s Oz TEk D2 - [ 0.67% Coverage]: “Pati vizija, misija nepasikeité. Kokia ji

g S B buvo prie§ pandemija, tokia ir liko”

oD E

o = D4 - [ 0.46% Coverage]: “Tiksly buvo tiesiog atsisakyta”

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis, (2021).
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3.1.4 Organizacijos komunikacijos vertinimas

12 paveikslas

Komunikacija

Muotolinis
darbas

Komunikacija
15 vadovo

Vidiné
komunikacija

Komunikacija

Komunikacijos
i§ organizacijos

Asmeniné
komunikacija

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)

Komunikacija jmonés viduje bene svarbiausias elementas organizacijos vidinio jvaizdzio
formavimui. Svarbu pabrézti, jog komunikacija privalo biti abipusé: i§ darbuotojo vadovui ir
atvirk$Giai. Sj teiginj pagrindzia ir tyrimo apklausoje dalyvave bei interviu dave respondentai.
Tyrimo dalyviai netgi pabréZia, jog tai kritinis momentas formuojant vidinj darbdavio jvaizdj ir
ypa¢ suvaldant tokio pobiidzio krizes kaip Covid-19: “Tai tiek kad darbuotojas turéty ko
paklausti, jam pranesti naujienas be kazkokio tai atskiro paklausimo, nes man visada buvo keistas
vadovo poziuris, jei kaZkas neaisku, tai ateik ir paklausk. Tai tai mano akim Zitrint labai svarbus

momentas, sakyciau netgi kritinis va tokios krizés atvejo valdyme.

IStikus pandemijai, komunikacija jmonés viduje tapo antraeiliu dalyku, kai svarbiausia buvo atlikti
darbai, o ne siekis uZztikrinti teigiama vidinj organizacijos jvaizdj: “Kalbant apie tq organizacijg
ar ne, apie kurig as jums dabar pasakoju, ta dalis buvo pamirsta. Ten nieks nieko nebeklausé ar
ten kam nors, kas nors jdomu. Tiesiog buvo vaziuojama tuo kokiu tai traukiniui, garveZiui stumiant
i priekj ir tiek Ziniy”, “Vien dél to sugriauta buvo, kad nebuvo jokios jokio feedback‘o”, “Tai
manau, kad pandemijos metu tai yra biitina ir is esmés nu nes tiesiog kazkoks tas grjztamasis rysys
Jis turi biti, ypatingai kai niekas nevyksta.”. Nors visi respondentai tiesioginés komunikacijos
galig jvardijo kaip labai svarby faktoriy jmonés vidinio jvaizdZio formavimuisi, tuo pat metu
pabrézia ir didziulj komunikacijos trikumg pandemijos metu, kuomet ji galéjo biiti tarsi raktas j
geresnj rytojy savo darbuotojy akyse. Tam didelg jtaka turéjo nuolatinis darbas i§ namy, kurj dalis
respondenty nurodé kaip neigiama veiksnj tinkamai komunikacijai: “Kiti tokie dalykai, kaip
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darbas nuotoliniu biidu irgi didesne dalimi, manau dareé neigiamq jtakq”, “Nuotolinio darbo metu
organizacija pamirso, kad reikia ir toliau komunikuoti su darbuotojais”. Nuotolinio darbo
principai buvo visiskai naujas biidas dirbti: “Kai buvo staigiai pereita j nuotolinj bendravimg. Tuo
metu jis buvo nepaZjstamas, svetimas.“, ,, JO0. Manau, kad buvo labai svarbu komunikuoti,
bendrauti asmeniskai, vadovo indélis turéjo biti LABAI ZIAURIAI didelis.”, todél aptariama
vadovo komunikacijos subkategorija tapo itin svarbi: “Tai sakyciau, mano jau minéta ta vidiné
komunikacija, ir ypac ne tik tarp paprasty darbuotojy, bet svarbiausia is vadovo darbuotojui.
Atvira ir nuolatiné komunikacija is vadovo, neabejotinai, kuria pasitikéjimqg kompanija ir tuo
paciu gerina jos jvaizdj“, “Tai tiek kad darbuotojas turéty ko paklausti, jam pranesti naujienas
be kazkokio tai atskiro paklausimo, nes man visada buvo keistas vadovo poziiris, jei kazkas

neaisku, tai ateik ir paklausk. Tai tai mano akim ziurint labai svarbus momentas, sakyciau netgi

kritinis va tokios krizés atvejo valdyme.*

Taip pat svarbu kokybiskai komunikacijos daromai jtakai, ypatingai pandemijos metu, veiksnys —
komunikacija i§ organizacijos, kurig jvardino didzioji dalis apklaustyjy: “Tai mano akim,
komunikacija organizacijos viduj Sitoj vietoj turéty biiti auksciausiam lygmeny. “, taciau dar kartg
pabrésiu, kad respondenty akyse komunikacija buvo dingusi: “Tai visy pirma pradZiai net nebuvo
jokios komunikacijos”, “Tai va ta komunikacija, ji is tikryjy dingo, bent jau pradzioj visos
pandemijos pradzioje.”. Biitent Sie aptarti teiginiai, daré didziausig jtaka darbuotojy asmeninei
komunikacijai tiek jmonéje, tieck uz jos riby bei palieté ne tik administracijos darbuotojus, taciau
nukentéjo ir skraidantis personalas: ” Tai skraidanciam personalui isvykus j kabutése nepatogiq
komandiruote, kuriy atsirado Zymiai daugiau nei buvo pries pandemijq, jy asmeniné komunikacija
dazniausiai yra neigiamo pobudZio ir tai mazina darbdavio jvaizdj. O darbuotojy dirbanciy ofise,
Jjy asmeniné komunikacija taipogi priklauso nuo to, kas vyksta kompanijoje. Jei vyksta teigiami
dalykai tai komunikacija yra teigiama ir atvirksciai, jei dalykai neigiami, tai ir komunikacijos
forma neigiama, ir atitinkamai atliepianti.”, “Tai manau, kad pandemija padaré jtakq ir vidinei
komunikacijai ir Zmoniy savijautai ir pasitikéjimui darbdaviu”.

Komunikacija svarbus elementas jmonés vidiniam jvaizdzio formavimuisi. Ji turi ypatingai didele
reik§me pandemijos ir panasiy kriziy laikotarpiu. Darbo specifikos pakeitimas, nezinomybé
1§ darbuotojo ir jo vadovo, taciau atskleidé kaip svarbu yra nuolatiné¢ komunikacija darbuotojui 1§
vadovo bei pacios organizacijos. Biitent tokia tinkama komunikacija gali padéti tobulinti vidinj

imonés jvaizd]j per visus jvaizdj sudarancius elementus.
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12 lentelé

Komunikacijos jtakg vidiniam jvaizdziui iliustruojantys pavyzdziai

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA

Griztamasis rySys

Vidiné komunikacija

Grjztamasis rysys i§

vadovo

Grjztamasis rysys i$

darbuotojo

Nuotolinis darbas

Komunikacija

vadovo

Komunikacija

organizacijos

i§

i§

GRUPE - KOMUNIKACIJA
ITAKA ILIUSTRUOJANTYS PAVYZDZIAI

D1 - [ 2.35% Coverage]:“Kalbant apie ta organizacija ar ne, apie kurig
a$ jums dabar pasakoju, ta dalis buvo pamirsta. Ten nicks nieko
nebeklausé ar ten kam nors, kas nors jJdomu. Tiesiog buvo vaziuojama
tuo kokiu tai traukiniui, garveziui stumiant j priekj ir tiek Ziniy”

D3 - [ 1.98% Coverage] : “Grjztamasis rySys visglaik parodo, kokia
vis dél to yra situacija, kaip sekasi darbuotojams atlikinéti savo darbus,
ka daryti, kad buty geriau. Tai mano nuomone, asmenine, griZtamasis
rySys privalo biiti. Kitu atveju tu tiesiog netobulési ir tikriausiai norési
iSeit kazkur kitur.

D1 - [ 0.50% Coverage]: “Labai svarbu yra suzinoti, na tg grjZztamajj
ry$j i§ darbuotojo, i$ kiekvieno”

D4 - [ 2.15% Coverage]: Jeigu tai yra darbuotojo griZtamasis rySys
vadovui, jis gali priimti atitinkamus sprendimus. Vél gi, na, jis yra
reik§mingas ir kuo jis savalaikiskesnis ir operatyvesnis. Tuo labiau jis
veikia teigiamai”

D1 - [ 1.49% Coverage]:“Nuotolinio darbo metu organizacija
pamirSo, kad reikia ir toliau komunikuoti su darbuotojais”

D4 -[1.56% Coverage]: “Vadovo griztamasis rySys darbuotojui, ypac¢
kai turim pandemijg irgi yra labai svarbu, nes darbuotojas tuomet
jauciasi pastebétas, matomas“

D6 - [ 2.28% Coverage]: “AS manau, kad tai yra viena svarbiausiy
komunikacijos proceso daliy, nes darbuotojai nori iSgirsti, kur patys
padaré gerai, kur blogai ir tai yra gaunama tik per griztamajj rysj. Jei
darbuotojai gauna tg ry$j ir dar teigiama, tai aiSku teigiamai atsiliepia
ir bendram vidiniam jvaizdziui”

D1-[7.09% Coverage]: “Tai mano akim, komunikacija organizacijos
viduj §itoj vietoj turéty biiti auksciausiam lygmeny*

D8 - [ 0.52% Coverage]: “Tai visy pirma pradziai net nebuvo jokios
komunikacijos”
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AETEITS D1 - [ 0.36% Coverage]: ”"Manau, kad tai yra labai labai labai svarbus

komunikacija momentas

D4 - [ 1.63% Coverage]: “Esant komunikacijai ir turint i§ jos
iSeinanCius duomenls, na sprendimai gali buti priimami reikiamu
momentu, gali biiti priimami savalaikiai sprendimai‘

“Labai svarbu tarpusavyje komunikuojantys jmonés nariai
komunikuoty TIKSLIA ir TEISINGA su darbu susijusig informacija.
Kad ji nebiity iskreipiama, nebiity perpasakojama Simtus karty, tai mano
darbo dalis yra uztikrinti, kad Zmonés mokéty komunikuoti ir
iSkomunikuoti visai komunikacijos komandai, kad informacija bty
iSkomunikuojama taip, kad nebelikty vietos interpretacijoms.”

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis, (2021)

A

3.1.5 Pandeminiai i$Stukiai aviakompanijose

13 paveikslas

Pandeminiai issikiai

Kultdrinial

Pandeminiai

i5Tikdai Finansiniai

Darbuaotojy
trikumas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)

Anksciau aptarti veiksniai, kurie turi jtakos organizacijos vidinio jvaizdZio formavimuisi:
komunikacija, strateginis valdymas, organizaciné kultira. Jy tinkamas jgyvendinimas buvo
stipriai apsunkintas besit¢siancios pandemijos. Taciau tai ne vieninteliai is§tkiai, su kuriais dabar
susiduria aviakompanijos. Pandemija sukiir¢ papildomy riziky, tokiy kaip: jmonés finansinis
stabilumas, komunikacija su darbuotojais, esamy iSlaikymas bei naujy darbuotojy paieska.
Vienas i§ aptarty neigiamg jtaka turéjusiy faktoriy - masiniai atleidimai, kuriais buvo siekiama
uztikrinti jmonés gyvavimg. Finansiniai i§Stikiai yra vis dar aviacijos dalis, kurig jaucia ir
respondentai: “Tuo metu nelabai apskritai buvo koncentruojamasi j tai, kaip mes cia atrodom, o
tik j tai, kaip finansiskai isgyventi tq laikotarpj ir neuzsidaryti”, “Tiesiog kompanijos Sitoj vietoj
kompanija émési tam tikry veiksmy tiesiog, kad isgyventi.”. Taipogi kultiariniai isSiukiai ir

Jjauciami komunikacijoje: “Tq komunikacijq gerai padaryti pandemijos metu padaryti yra labai
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sunku”, “Atsiranda tada problema, kaip ir minéjau komunikacijos. Nes nesinori komunikuoti bet
ko, norisi komunikuoti aiskiq Zinute darbuotojam, ko pandemija neleido padaryti”. Esant tokiali
situacijai esamy darbuotojy iSlaikymas taipogi tampa svarbiu i§§tikiu. Tuo metu aviacijos sektorius
negaléjo pasitlyti nei karjeros galimybiy, nei tinkamo apriipinimo, o darbuotojy skaiCiaus
mazinimas nekomunikuojant i$§auké tik nepasitikéjimg darbdaviu: “Tai kaip islaikyt darbuotojus
tuos, kurie liko, kaip jos motyvuoti ir kaip vis dar bandyti atrodyti patraukliems, nors tame
nesimaté jokios perspektyvos”, “Na is tos neigiamos pusés, nebepasitikéjimas organizacija ir
turbiit tas growth and recogtinion. Zmonéms to triiksta, nes per tq laikq jie neguléjo augti. Tai
normalu, kad tuo metu jiems to tritko ir jie negaléjo to gauti”.

Problemos, su kuriomis buvo susiduriama kompanijy viduje sukiiré situacija, jog aviacijos
organizacijos Siuo metu susiduria su papildomais i$stikiais — potencialiy darbuotojy pritraukimu:
“Siuo metu ne tik aviakompanijos profesionalai, bet ir tie Zmoneés, kurie dirba tarkim su finansais
arba Zmogiskaisiais istekliais, sakykime IT, tie tokie pagalbiniai jmoniy skyriai, jy yra
pakankamai sunku prisikalbinti”, “Dabar jau sunkiau yra rasti personalq: patikimg,
profesionaly, kuris noréty darbintis tokiose jmonése kaip aviakompanijos ‘. Svarbu paminéti ir
fakta, jog aviacijos rinka kyla tarsi Sfinksas i$ peleny ir po truputélj jgauna pagreitj, 0 minimas
darbuotojy trukumas jauciamas jau kurj laika: “Dabar po pandeminiu laikotarpiu aviacija labai
smarkiai atsigauna, aviakompanijos jaucia didelius pokycius jvairiose savo verslo sferose ir
dabar jau pradedamas jausti darbuotojy trikumas”, “Lietuvoje rinkoje turbiit nebuvo niekada
tiek daug atviry pozicijy, kur reikéty darbuotojy visose aviakompanijose. Kai as stebiu Sitq
reiskinj, yra labai jdomus momentas, kad darbuotojy ieskomas kieki labai didelis. Na ir pagal
prognozes tarptautines, organizacijos be abejonés planuoja savo resursus ir déliodamos viskq j
priekj, ieSkodamos darbuotojy, plésdamos savo orlaiviy parkq ir t.t”.

Nors pandemijos laikotarpis vis dar tesiasi, aviacija privalo grjzti j patj sunkiausig pradzios perioda
bei analizuoti, kokiy klaidy nekartoti, kad tas ,,atsistojimas ant kojy* po dideliy smiigiy nebiity
toks sunkus. Pandemijos pradzioje atsirade sunkumai vis dar islieka: besitgsianti finansiné nasta,
komunikacijos spragos bei darbuotojy motyvacija siekiant juos islaikyti. Taip pat esti ir naujai
profesionaly mazai, taciau galima daryti prielaida, jog ir dél to, kad pakitus darbuotojy poZiiiriui

potencialiis kandidatai j aviacijos rinkg Zitiri labai atsargiai.
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13 lentelé

vy -

GRUPE — PANDEMINIAI ISSUKIAI
KATEGORIJA SUBKATEGORIJA ITAKA ILIUSTRUOJANTYS PAVYZDZIAI

D3 - [ 3.36% Coverage]: “Pagrindinis klausimas buvo, kaip
finansiskai iSgyventi ta laikotarpj, kai realiai visa jmonés veikla
sustojo, nebeliko blidy gauti pajamas ir liko tik tai susimokéti skolas
ir nuolatinius nekintan¢ius mokescius”

Finansianiai

D4 - [ 1.24% Coverage]: “Kompanija nattraliai elgési ir priiminéjo
tokius sprendimus, kurie padéty islikti ir nueiti j kuo mazesnj nuostolj”

KemumiEeties D3 - [ 1.45% Coverage]: “Atsiranda tada problema, kaip ir minéjau

komunikacijos. Nes nesinori komunikuoti bet ko, norisi komunikuoti
aiskig zinut¢ darbuotojam, ko pandemija neleido padaryti”

D5 - [ 1.68% Coverage]: “Na tai turbat pagrindinis ir buvo ta teisinga
komunikacija, darbuotojy, kaip ¢ia, démesio i$laikymas”
DTSN D2 - [ 1.53% Coverage]: “Kiti isstkiai galbit buvo tokie kaip ty
i§laikymo neatleisty Zmoniy iSlaikymas. Nes, zinot, iSlaikyti Zmones
motyvuotus, kai pats neZinai nei kas bus, nei kaip bus, yra ganétinai

Kultiiriniai

sudétinga“
D7 - [ 1.08% Coverage]: “Siuo atzvilgiu svarbiausia buvo neprarasti

darbuotojy ir neprarasti paciy svarbiausiy darbuotojy, ty, kurie turi
daugiausiai patirties ir daug mety dirba jmonéje”

D4 - [ 1.62% Coverage]: “Tai, kad kompanija atleido Sitiek
darbuotojy ir tai iSkilo j vieSuma, labai stipriai pakenké ir daré jtaka
sprendimams ir vélesnéje darbuotojy paieskoje*

D7 - [ 0.99% Coverage]: “Dabar jau sunkiau yra rasti personala:
patikimg, profesionaly, kuris noréty darbintis tokiose jmonése kaip

Darbuotoju
trikumas

aviakompanijos”
Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)
3.2 Vidinio darbdavio jvaizdZio aviakompanijoje analizé

Vis dar nemazoje dalyje jmoniy, nepriklausomai nuo jy veiklos pobidzio,
tebediskutuojama, tai kas gi atsakingas uz tg vidinio darbdavio jvaizdZio formavima ir jo nuolating
priezitirg bei vystyma. Jokios nuostabos nekeliantis faktas tai, jog nei vienoje i§ Lietuvoje
veikianéiy aviakompanijy tokia analizé pandemijos metu nevyko: “Pas mus nevyko jokia
analize” , “Kad pandemijos metu nevyko tai tikrai, bet Siuo metu taupant resursus tokios analizés

yra atidedamos” , “Vidinio jvaizdZio atzvilgiu, tuo metu jmonei nerupéjo tas vidinis jvaizdis”.
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14 paveikslas

Vidinio darbdavio jvaizdzio analizé

D4

@ Vidinio iv_ai_zdiio @ Pandeminiai

D5 analizé b1 issakiai

D6

D8

Saltinis: sudaryta autorés remiantis tyrimo duomenimis (2021)

14 paveikslas iliustruoja, kad net 7 1§ 8 tyrime dalyvavusiy aviakompanijose dirban¢iy vadovy
teigia, jog vidinis darbdavio jvaizdis kaip reiSkinys kompanijose niekada nebuvo analizuojamas ir
vertinamas: ,AS isSvis nemanau, kad miisy organizacijoje apskritai buvo konkreciai
analizuojama”, “Mano Ziniomis, nei vienoje aviacijos jmonéje Lietuvoje, vidinis darbdavio
jvaizdis néra diskutuotinas dalykas”, “Bent jau aviakompanijoje, kurioje as dirbu ir bent jau kiek
girdéjau kitose, tai tokio kaip analizés vidinio jvaizdZio nebuvo”. Sioje vietoje tarsi iskyla
papildomas klausimas, tai ar tikrai aviakompanijoms néra svarbu, kg apie jas galvoja, ir kaip jas
mato esami darbuotojai. Didzioji dalis apklaustyjy puikiai gali jvardinti priemones, kuriomis
siekia suformuoti save kaip patrauklig aviakompanijg iSor¢je, kaip antai: ’Sekam reitingus ir visa
kita, kaip mes dirbame su daug partneriy, tai tas yra labai geras rodiklis ir Zinomume ir jvaizdzio
kirime*, taCiau jvardyti, kokiomis priemonémis siekia tapti patrauklus darbdavys savo
darbuotojams negali. Gana naivu biity tikéti, jog darbdavys tikrai neuzduoda sau klausimo, tai
koks gi esu savo darbuotojy akyse? Iki Covid-19 pandemijos visuomenéje buvo tarsi nusistovéjes
pozilris, jog aviakompanija pati i§ savgs yra patraukli, nes jos veiklos pobudis traukiantis,

jaudinantis ir ta romantiskoji pusé be jokiy dideliy pastangy padaro savo darbg tick esamy tiek
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potencialiy darbuotojy akyse. Pazvelgus j keliy aviakompanijy darbo uzmokescio (2018-2019
mety) vidurkius www.rekvizitai.lt svetaingje galima daryti iSvada, kad dar ir finansinio atlygio
dydis aviacijos sektoriuje buvo svarus rodiklis kalbant apie darbdavio patrauklumg. Taigi, nesant
jokiam vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo modeliui, akivaizdu, kad tas jvaizdis yra ne kas
kita, o tai, kg darbuotojas nesSiojasi savo galvoje (Frandsen, 2017). Vienas i$ tiriamyjy jvardino
esminj i8§0kj — tai bendra susikurto jvaizdzio iSlaikymg : ,, Na tai man atrodo, kad svarbiausias

vy -

galvose“.(zr. 14 pav.)

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrimo metu iSryskéjo esminés ir pagrindinés 4-ios ryskiausiai
akcentuojamos grupés: organizacijos identitetas, organizacijos kultiira, organizacijos strateginis
valdymas, organizacijos vidiné komunikacija. Siejant su teorinéje dalyje sukurtu aviakompanijos
vidinio jvaizdzio modeliu galima drasiai teigti, kad vidinés organizacijos komunikacija iskélimas
kaip vieng svarbiausiy elementy, buvo patvirtintas. Tyrimo eigoje atsiskleidé ypa¢ didelé
visokeriopos komunikacijos svarba, kuri leido suteikti teoriniam modeliui prasmg¢ ir formuoti kaip
atskirg grupe bei interpretuoti kaip atskirg faktoriy darantj jtaka visiems kitiems elementams. 5
priedas iliustruoja visy 8 tyrimo dalyviy atsakymuose iSrySkéjusia tendencija, jog silpna ar
neigiamai vertinama komunikacija daro vienareik§miskai neigiama jtaka organizacijos identiteto
elementams, organizacinei kultiirai ir strateginiam valdymui, ypac¢ krizés akivaizdoje. Faktas, jog
atliekant tyrimg komunikacija buvo daugiausiai karty pavartotas Zodis, leidzia akcentuoti jos
svarbumg visiems vidinio darbdavio jvaizdZio dedamiesiems (Zr. 5 priedg). Kitas, padares bene
rySkiausig neigiama jtaka visiems jvaizdZio dedamiesiems — tai darbuotojy skai¢iaus mazinimas.
Sis reiskinys neigiamai paveiké jmonés istorijos formavimasi, jos vertybiy ir vidinés kultiiros
puoseléjima. Tuo pat metu po didZiausio aviacijos istorijoje smiigio dar labiau jprasmino ZIV
svarbg prisidedant prie aviakompanijos tolimesnio identiteto formavimo bei tvarumo.
Nenutolstant nuo kultiiros sgvokos jvaizdzio perspektyvoje, drasiai galima teigti, kad minimi
darbuotojy atleidimai tur¢jo didele jtaka atleistyjy darbuotojy poZiiiriui, taip sukurdami precedenta
negatyviems atsiliepimams apie kompanijg iSoring¢je erdveje ir dideliems sunkumams potencialiy
darbuotojy pritraukime po pandeminiu laikotarpiu. Zvelgiant i§ jmonés strateginio valdymo
perspektyvos, aiskiai iSrySkéjo tendencija, jog aviakompanijoms Lietuvoje pandemijos
akivaizdoje nepavyko puoseléti savo vertybiy. DidZioji problema, kad daznoje kompanijoje jos

net nebuvo apibréztos, todél jmonés negaléjo pasikliauti savo vertybinémis orientacijomis siekiant
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suvaldyti pandemijg jmonés viduje. Aviakompanijoms, kaip verslo subjektams, COVID-19
laikotarpis buvo itin sunkus, o ir i8Sikiy, anot respondenty, netriiko. Dabar galima jzvelgti
akivaizdzias sgsajas, kuomet susidiirus su finansiniais sunkumais, aviakompanijos émé atleidinéti
darbuotojus ir nezinomybés aplinkoje suprastéjo komunikacija bei griuvo darbuotojy galvose
suformuotas vidinio darbdavio jvaizdzio paveikslas, paliesdamas visus jvaizdzio elementus ir

nutiesdamas kelig galimybei aviakompanijoms formuoti savo unikalius sprendimus nuo pagrindy.
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3.3  Vidinio darbdavio jvaizdzio kiirimo strategija

A.C Tankovi¢ (2015) savo suformuotame modelyje labai aiskiai atskleidzia ir parodo, kad
vidinis darbdavio jvaizdis neatsiejamas ir iSorinio organizacijos jvaizdzio elementas . Jie itin
glaudziai susije ir tikétina, kad vienas be kito produktyviai egzistuoti negaléty. Tq faktg akcentavo
ir tyrime dalyvavusieji, nes buvo jau¢iama, jog sunku nubrézti tg grieztg linijg, tarp vidinio ir
iSorinio aviakompanijos jvaizdzio. Nuostaba keliantis faktas ir tai, kad aviakompanijos niekad
neanalizavo savo vidinio jvaizdzio, neturi jokiy matavimy ir galimai nesupranta jo svarbos ir
vertés, tad kyla poreikis pabrézti vidinio jvaizdzio svarbag ir reikiamybeg. Kadangi tyrimo
— tai darbuotojy trikuma, jvaizdzio turéjimo privalumus pirmiausia reikty vertinti batent i§ ZIV
perspektyvos (zr. 21 pav.). Galima pastebéti, kad iSvystytas aviakompanijos vidinis jvaizdis yra
tiesiogiai susijes su zmogiskyjy iStekliy skyriaus veikla ir galima teigti, jog kuo geresnis

kompanijos vidinis jvaizdis tuo lengvesnis ir sklandesnis ZI skyriaus darbas.

15 paveikslas

Vidinio darbdavio jvaizdzio privalumai is ZIV perspektyvos

[Sauges
kandidatuojanciy

skaiCius

Lengvesnis ir Lengvesnis

talenty

1

greitesnis

pri¢jimas ,,Galvy pritraukimas

medZiokléie™ Vidinio darbdavio
jvaizdzio

privalumai

Daugiau kandidaty

Mazesni atranky
atitinkanciy iskeltus

kastai

reikalavimus

Saltinis: sudaryta autorés (2021)
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Vidinis organizacijos jvaizdis jau pats i$ saves kalba apie jmonés viduje ,,verdancius® procesus.

Sutapus kai kuriy autoriy nuomonei bei tyrimo rezultatams, turime aiskiai nubrézta gaire, kad

vidinis darbdavio jvaizdis — tai ne kas kita kaip esamy darbuotojy mintyse sudé¢liotas paveikslas.

Aviakompanijos Lietuvoje Siuo nagrin¢jamu klausimu yra dar visai jaunos, na o toms, kurioms

bent kazkiek buvo pavyke jsibégéti, §iuo, po pandeminiu periodu turi viskg pradéti nuo nulio. Tad

natiiraliai kyla klausimai, kokie faktoriai lemia tg sékmingg vaizda savo darbuotojy akyse, ir kaip

to pasiekti? Atsakant j klausimus, galéty buti keletas pradiniy punkty, kaip islaikyti darbuotojus

per vidinio darbdavio jvaizdzio gerinimo prizmg:

1.

Atlikus rinkos tyrimg reikéty nusistatyti, koks atlygis Siuvo metu yra konkurencingas
aviacijos sektoriuje. Atitinkamai pagal atlygio paketa bei situacijg rinkoje svarstyti
papildomy naudy paketa, be kurio Siuo metu biity sunku pritraukti talentus ir iSlaikyti
esamus.

Ugdyti pagarbos, pasitikéjimo ir skaidrumo kultiira. Sios vertybés gan stipriai paliesty
opiausius tyrimu nustatytus taskus — komunikacijg ir kritusj darbuotojy pasitikéjima,
kuriuos 1§ dalies salygojo darbuotojy atleidimai. Esant skaidriam ir atviram prie§ savo
darbuotoja, nattralu biity galima iSvengti nekokybiskos komunikacijos ir uzdaros kultiiros.
Tikétina, jog jsitraukes darbuotojas net krizés akivaizdoje, stengtysi padéti jmonei sunkiu
periodu uz mazesnj atlygj, o galbut ir neatlygintinai.

Nenutolstant nuo komunikacijos, svarbu integruoti ir jvairiapusio grjztamojo rysio
praktikas. Vadovui grjztamasis rySys turéty tapti vienu prasmingiausiy jrankiy darbuotojy
jtraukime ir paZinime tiek techniniais tiek minkstaisiais klausimais. Aviakompanijai savo
ruoStu taip pat svarbu stebéti ir kontroliuoti darbuotojy nuotaikas. Tad jsitraukimo tyrimai
kompanijose turi tapti ne iSimtimi, o taisykle.

Laikytis darbo ir asmeninio gyvenimo balanso. Siuo metu tai itin eskaluojama tema, ypa¢
IT jmonése. Aviacija — tai sektorius, kuris ,,nickada nemiega“, yra dinamiskas ir
nenuspéjamas, tad neretai darbuotojai vir§valandZius ir darbg poilsio dienomis vertina kaip
jprasta reiSkinj. Tlgainiui tai galimai gali sukelti neigiamg efektg. Kaip tyrimo duomenys
rodo, viena i§ Lietuvoje veikian¢iy aviakompanijy j tai démes;j jau atkreipé ir émé taikyti
»dubleriy“ metodg (zr. 3 prieda). Tai puiki prevencija darbuotojy perdegimui.

Suteikti darbuotojams pripaZinimg, atsakomybe ir galimybes savirealizacijai.
Nepaneigiama, jog darbuotojy jgalinimas didina tikimybe, jog Zmogus liks kompanijoje

ilgesnj laika.
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Siandien darbdavio jvaizdis yra itin aktuali tema, negalima paneigti ir jo batinumo
aviakompanijoms norint ir vél tapti patraukliu darbdaviu tiek esamiems tiek potencialiems
darbuotojams. Paminéjau tik 5, mano manymu, pacius pamatinius punktus norint nuo nulio
formuoti aviakompanijy kaip darbdavio jvaizdj i§ pagrindy. Svarbu atkreipiant démesj j fakta,
jog aviacijos sektorius Lietuvoje yra gana siauras ir kuriantis naujoms kompanijoms, patyrusiy
aviacijos asy bei talenty visiems tikrai nepakaks. Sis faktas tarsi jgalina aviakompanijas
formuoti kuo teigiamesnj vidinj darbdavio jvaizdj, nes talenty ,,medzioklés* akivaizdoje Sis
ginklas gali bti vienas efektyviausiy. Labai svarbu, kad aviakompanijos siekdamos teigiamo
vidinio darbdavio jvaizdzio rezultaty, laikyty Siuos punktus dalimi savo siekiamybiy ir pagal
tai formuoty ZIV strategija. Kompanijos, turin¢ios puiky darbdavio jvaizdj gali tikétis didelés
naudos i$ soc-psichologiniy veiksniy, kurie lems jsitraukima, o pastarieji darbo kokybe. Kaip
tyrimo dalyviai mini: ,, darbuotojai yra kompanijos véliavnesiai “ ir tik jie, neSdami tg véliava

gali perduoti teigiamg zinute, taip formuodami ir pozitir iSoringje aplinkoje.
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ISvados:

ISVADOS IR PASIULYMALI

1. Mokslingje literattiroje yra apraSoma tik bendroji darbdavio jvaizdzio sagvoka, neiSskiriant

vienareikSmisko vidinio darbdavio jvaizdzio apibrézimo. Analizuojant mokslininky

pateiktus sgvoky apibtdinimus, galima pastebéti, kad visi jie labai panaSius ir néra

drastiskai iSsiskirian¢iy. Tad apibendrinus autoriy nuomones apie darbdavio jvaizdj,

galima daryti i§vada, kad darbdavio jvaizdis yra bendra Zmoniy nuomong¢ ir jsitikinimai

apie darbdavj, sukuriantys jo tapatybe.

2. Darbdavio jvaizdzio struktarose galima identifikuoti 8 pagrindinius vidinio darbdavio

jvaizdzio elementus:

Organizacijos kultiira - vizualinio identiteto sistema ir jos taikymas.

Darbdavio identitetas - bendry jsitikinimy, elgesio ir vertybiy poveikis
organizacijoje.

Soc-psichologinis kolektyvo klimatas - visuma socialiniy psichologiniy procesy ir
reiSkiniy organizacijoje, lemianciy tarpasmeniniy santykiy charakter;.

Darbo santykiy struktira — tai dalis, kuri paremta jvairiais teisés aktais
reglamentuojanciais atitinkamas teisés normas ir principus.

Vadovo jvaizdis - tai bendra korporacinio jvaizdzio sudedamoji dalis, kuri yra
sudétingas reiSkinys apimantis tiek vadybine, tiek socialing - psichologine
sampratas.

Personalo jvaizdis — tai personalo kompetencijos, socialinés demografinés
charakteristikos ir personalo kultiira.

Vidin¢ elgsena ir komunikacija — tai dalis, kuri sudaryta 1§ darbuotojy elgesio,
darbdavio elgesio ir administracijos elgesio  bei  kontroliuojamos,
nekontroliuojamos ir netiesioginés komunikacijos.

Darbdavio strateginis valdymas — sudedamoji dalis, apimanti organizacijos, vizija,
misijg ir tikslus, vidinio jvaizdzio valdyma ir vertinima bei vidines struktiiras ir

sistemas.

3. ISanalizavus ir palyginus klasikinius bei naujausius darbdavio jvaizdzio modelius,

akivaizdZiai matoma tendencija, kad klasikiniai jvaizdzio formavimo modeliai yra mazai

kintantys, o jy modifikacijos yra daromos ne 18 pagrindy, o jterpiant vieng ar kitg kintamajj,

kuris atsiranda keiciantis verslo ir konkurencinei aplinkai bei laikui.
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4. Atlikus tyrimg galima teigti, jog teorijoje suformuotas aviakompanijos vidinio darbdavio
jvaizdzio modelis, kuriame organizacijos komunikacija buvo iskelta kaip vienas esminiy
elementy, glaudZiai siejasi su realia pandemine situacija komunikacijos kontekste. Visi 8
respondentai komunikacijos svarbg vertina kaip bene svarbiausig ir labiausiai nukentéjusj
reiskinj krizés laikotarpiu. Sia i§vada patvirtina ir faktas, kad Zodis ,, komunikacija* tyrimo
metu buvo pavartotas daugiausiai karty (zr. 5 pav.).

5. Didziausia jtakg aviakompanijy identitetui ir organizacinei kultiirai padaré¢ pandemijos
metu vyke drastiskai dideli darbuotojy atleidimai, kurie glaudziai siejasi su pakitusiu
darbuotojy poziiiriu bei esamu darbuotojy trilkumo faktu.

6. Analizuojant tyrimo duomenis buvo prieita prie iSvados, jog nei vienoje aviakompanijoje
Lietuvoje nevyko ir siuo metu nevyksta vidinio darbdavio jvaizdzio analizé. Darbdavio
jvaizdis yra tik tai, kokias mintis darbuotojai nesiojasi savo galvose. Si i§vada patvirtina ir

pagrindzia teiginj, jog darbdavio jvaizdis yra tik menamas (Frandsen, 2017).

Pasiilymai:

1. Svarbu iSsigryninti aviakompanijos vertybes, vizija ir misija, nusistatyti tiksliai link kur
imoné nori judéti, ir kaip save mato ateityje, kokie jos ilgalaikiai ir trumpalaikiai siekiai.
Pries tobulinant strategija, gerinant jmonés viding kulttirg ir formuojant jvaizdzio strategija,
imoné turéty atsakyti sau j klausimag, kodél zmonés noréty pas mus dirbti?

2. Tyrimo duomenimis, aviakompanijose nevyksta jokie procesai nukreipti i vidinio
darbdavio jvaizdzio formavima. Pirmiausia sidilyCiau atlikti tyrimus/apklausas, kad
»pasimatuoti“, kokioje pozicijoje §iai dienai yra aviakompanija tiek savo darbuotojy, tiek
potencialiy darbuotojy akyse. ISsiaiSkinus esmines problemas biity lengviau jsivertinti
skirtuma tarp to ,,kokie mes esame* ir to, ,.kokie mes norime biiti.

3. Analizuojant komunikacijos stoka, kaip viena esminiy problemy, kodé¢l teigiamam
jvaizdziui nepavyksta susiformuoti, galima teigti, jog batina susiformuoti aviakompanijoje
komunikacijos kanalg. T.y tiksliai apsibréZti, kas komunikacijg turi koordinuoti ir apsirasyti
patj procesa. Kadangi aviakompanijos gan dideli verslo vienetai, sitily¢iau formuoti atskirg
korporatyvinés komunikacijos skyriy.

4. Kalbant apie darbuotojy atleidinéjimo problema, siekiant, kad situacija nesikartoty,
sitilyCiau nusimatyti priemones i§ anksto. Pvz. Apgalvoti, galbiit darbuotojai galéty biiti

,iuomojami®, taip iSvengiant nemazos mokestinés nastos uz darbo vieta.
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SANTRAUKA

64 puslapiai, 13 lenteliy, 15 paveiksly, 101 i$nasa.
Pagrindinis Sio mokslinio darbo tikslas yra atskleisti vidinio darbdavio jvaizdzio formavimo
veiksnius ir jy kaitg aviakompanijose Covid-19 pandemijos akivaizdoje. Tiriamoji sritis — aviacija
Lietuvoje.
Si mokslinj darba sudaro trys pagrindinés dalys: literatiiros $altiniy analizé, tyrimas ir jo metu
gauty duomeny analiz¢ bei i§vados su pasitlymais.
Atlikta nemazai tyrimy jvaizdzio tema, tac¢iau mokslinéje literatiiroje néra apraSomas vidinio
darbdavio jvaizdZio aspektas ri$antis prie aviacijos sektoriaus. Sio darbo literatiiros analizés dalyje
nagrinéjamos, aprasomos ir lyginamos jvairiy autoriy pateiktos vidinio darbdavio jvaizdzio
sampratos, apibrézimai, sudedamosios dalys bei modeliai. Modeliai aprasomi pasitelkiant
diferencijavimo pagal veiklos sritis strategija. Siai dienai aviacijos jmonés tiesiog kovoja dél
i8likimo ir bando vel atsistoti ant kojy, o to pasekoje atsiranda ir naujo vidinio jvaizdZio
formavimo svarba, kuri yra pagrindinis raktas | organizacijy s€ékme ir teigiamg darbdavio jvaizdzio
formavima 1§ naujo.
Atlikus literatiiros analiz¢ ir suformavus aviakompanijos vidinio darbdavio jvaizdzio modelj,
autoré remiantis modelyje esanciomis sudedamosiomis dalimis, organizavo tyrima, kurio
pagrindinis klausimas buvo, kaip kito vidinio darbdavio jvaizdis aviakompanijoje pandemijos
pasekoje, ir kokie to jvaizdzio dedamieji patyré didziausig poveikj. Tyrimo metu autoré¢ pagal
nustatytus Kriterijus atsirinko tyrimo dalyvius. Tyrime dalyvavo 8 kriterijus atitinkantys ekspertai,
kuriems buvo pateikti pusiau struktiiruoto interviu klausimai apimantys visus suformuoto vidinio
darbdavio jvaizdzio dedamuosius. Surinkti tyrimo duomenys buvo koduojami naudojant teminés
analizés metoda, kurio metu jungiami ] grupes, kategorijas bei subkategorijas, taip siekiant
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atskleisti esmines, ] tyrimo klausimg atsakancias vietas bei jungiamasias sgsajas tarp kategorijy.
Tyrimo duomenys atskleidé keturias labiausiai iSreikS§tas grupes, kurioms buvo padaryta
didZiausia jtaka pandemijos akivaizdoje.

Autoré darbe atskleidzia tyrimo metu atrastas sgsajas tarp kintamyjy vidinio darbdavio jvaizdzio
poky¢iuose pandemijos metu. PasireiSkus neigiamai COVID-19 pandemijos jtakai aviakompanijy
ivaizdziui, autoré suformuoja vidinio darbdavio jvaizdzio gerinimo plang, padésiant ateityje

iSvengti panasiy netikétumy bei lengviau juos iSgyventi.

62



INTERNAL EMPLOYER BRANDING IN AIRLINE INDUSTRY

Ieva RAUDE
Master Thesis
Human Resources Management Master ‘s Study Programme
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor — Prof. Dr. G.Driteikiené
Vilnius, 2022

SUMMARY

64 pages, 13 tables, 15 pictures, 101 references.

Main purpose of this Master Thesis is to show how the internal employer branding is built in
aviation industry and how it changed during the Covid-19 pandemic. Area of research is aviation
in Lithuania.

This Master Thesis consists of three main parts: analysis of literature sources, research and
analysis of data obtained during it, and conclusions with suggestions.

A lot of research has been done on the topic of branding, but the scientific literature does not
describe the aspect of the internal branding of the employer in connection with the aviation sector.
In the literature analysis part of this work, the concepts, definitions, components and models of
the internal employer branding presented by various authors are analyzed, described and
compared. The models are described using an activity-based differentiation strategy. In the present
times, airlines are fighting for survival after pandemic lockdowns and trying to get back on their
feet, and as a result, the importance of forming a new internal branding is emerging, which is one
of the keys to the success of organizations and the reshaping of a positive employer branding.
After analyzing the literature and developing a model of an airline's internal employer branding,
the author conducted a study based on the components of the model, focusing on how the internal
employer branding of in the airline and was affected in the aftermath of the pandemic and which
components of the branding were affected the most. During the research, the author selected the
research participants according to the established criteria. The study involved 8 eligible experts
who were asked semi-structured interview questions covering all components of the internal
employer branding. The collected research data was coded using the method of thematic analysis.

The data was grouped into categories and subcategories, in order to reveal the essential sentences
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that answer the research question and the connecting links between the categories. The survey data
revealed four most pronounced groups which were most affected in the face of the pandemic.
The author reveals the correlations between the variables in the changes of the internal employer
branding during the pandemic. After the negative impact of the COVID-19 pandemic on the
branding of airlines, the author formulates a plan on how to improve the internal employer
branding, this plan would help in avoiding similar surprises in the future and make it easier for the
companies to manage the challenges.

64



10.

11.

12.

LITERATURA

Abratt R. A. New Approach to the Corporate Image Management Process. Journal of
Marketing Management, 1989, 5, No. 1, 63 76.

. Adams, W.C. (2015). Conducting Semi-Structured Interviews. Handbook of practical

program evaluation, 4th edition. Jossey-Bass.

Adenike, A. A., Omotayo, A.O., Joachim, A.A. ir Oni-Ojo, E.E. (2015). Corporate Image: A
Strategy for Enhancing Customer Loyalty and Profitability. Journal of South African Business
Research. Vol. 2015 (2015), Article ID 259483, 12 pages.

Airport Review (2020). COVID-19 pandemic to result in loss of up to 46 million jobs
supported by aviation. [interaktyvus] Prieiga per internety:

https://www.internationalairportreview.com/news/138409/covid-19-pandemic -l0ss-46-

million-jobs-aviation/

Akinyemi, B. (2011). An Assessment of Human Resource Development Climate in Rwanda
Private Sector Organisations. International Bulletin of Business Administration, 12 (1), 66-
78.

Akman, Y. Ir Ozdemir, M. (2019). Examining the Relations between Organisational
Attraction, Organisational Image and Organisational Loyalty: An Investigation with
Teachers. Vol 44 (2019) No 198 1-16.

Aleknevigien¢ J., Pocien¢ A. ir Supa M. (2020). Kaip parasyti mokslinj rasto darbg?
Mokomoji priemoné Vilniaus universiteto Filosofijos fakulteto kriminologijos ir sociologijos
studentams. ISBN 978-609-07-0381-6.

Apuke, O.D. (2017). Quantitative Research Methods: A Synopsis Approach. Arabian Journal
of Business and Management Review (Kuwait Chapter), 6 (10), 40-47.

Aspers, P. ir Corte, U. (2019). What is Qualitative in Qualitative Research. Qualitative
Sociology, 42:139-160.

Bakanauskiené, 1., Bendaraviciené, R. Ir Barkauske, L. (2017). Patrauklaus darbdavio bruozai
Lietuvos verslo organizacijose: darbuotojy poZitiris. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.
ISSN 1392-1142 (Print), ISSN 2335-8750 (Online).

Balmer, J.M.T. (2018). Identity based views of the corporation. European Journal of
Marketing, 42(9/10), 879-906.

Blandford, A. (2013). Semi-Structured Qualitative Studies. The Encyclopedia of Human-

Computer Interaction, 2nd Ed. Aarhus, Denmark: The Interaction Design Foundation.

65


https://www.internationalairportreview.com/news/138409/covid-19-pandemic%20-loss-46-million-jobs-aviation/
https://www.internationalairportreview.com/news/138409/covid-19-pandemic%20-loss-46-million-jobs-aviation/

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

24,

25.

26.

27.
28.

Bozkurt, M. (2018). Corporate Image, Brand and Reputation Concepts and Their Importance
for Tourism Establishments. International Journal of Contemporary Tourism Research 2
(2018) 60 — 66.

Cambridge Dictionary (2020). Employer [interaktyvus]. Prieciga per internets:
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/employer

Cambridge Dictionary (2020). Image [interaktyvus]. Prieiga per interneta:

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/image

Cambridge Dictionary (2020). Internal [interaktyvus]. Prieiga per interneta:

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/internal

Cambridge Dictionary (2020). Organisational Image [interaktyvus]. Prieiga per interneta:

https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/corporate-image

Cimalanskaité-Kazlauskien¢, V. Ir Valickas, G. (2020). Pataisos jstaigy ir jy darbuotojy
ivaizdzio ypatumai. Teisé. Vol. 115, pp. 19-41.

Collins  Dictionary  (2020). Internal. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/internal

Creswell, JW. (2007). Qualitative Inquiry and Research Design: Choosing Among Five
Approaches, 2nd edn. Sage Publications, London, UK.

Ceikauskiené, M. (1997). Reklama ir firmos jvaizdis. - Vilnius: Lietuvos informacijos
institutas, - Vilnius,. - 53-56 p. - ISBN 9986-12-123.

Cekanavicius, V., Murauskas, G. (2009). Statistika ir jos taikymai (3). Vilnius: TEV
Davulis, T. (2017). Darbo teises rekodifikavimas Lietuvoje 2016-2017 m. ISSN 2424-6050
(Online) ISSN 1392-1274 (Print). TEISE 2017 104.

Dean, D., Arroyo-Gamez, R.E., Punjaisri, K. ir Pich, C. (2016). Internal brand co-creation:
The experiential brand meaning cycle in higher education. Journal of Business Research,
Volume 69, Issue 8, Pages 3041-3048.

Dirzyté, A., Sondaite, J., Norvile, N., Césniené, L., Justickis, V., Raizieng, S., Mazeikiené, A.,
Valickas, A. ir Pilkauskaite-Valickiene, R. (2012). Verslo psichologija. Vadovelis. UDK
65.013(075.8). Ve-183. Mykolo Riomerio Universitetas. ISBN 978-9955-19-363-0.
Dowling G. (1986). Measuring Corporate Images: A Review of Alternative Approaches,
Journal of Business Research, 17 (1), 27-34.

Druteikiené, G. (2007). Organizacijos jvaizdzio valdymas. Vilnius.

Frandsen, S. (2017). Organizational Image. In Scott, C., & Lewis, L. (Eds.). The International
Encyclopedia of Organizational Communication, 4 Volume Set. John Wiley & Sons.1795-
1804.

66


https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/employer
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/image
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/internal
https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/corporate-image
https://www.collinsdictionary.com/dictionary/english/internal

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Gaizauskaite I. ir Valavic¢iené N. (2016). Socialiny tyrimy metodai: kokybinis interviu.
Vadovélis. UDK 303 (075.8).

Gatavynaite, K. (2005). Organizacijos jvaizdzio formavimas. [interaktyvus]. Priega per
interneta:

http://elibrary.It/resursai/Konferencijos/KTU_PI/KNY GA2005%20PDF/straipsniai/VVadybo
s/Gatavynaite.pdf

Gheyle, N. ir Jacobs, T. (2017). Content Analysis: a short overview. Internal research note.
Gioia, D.A., Patvardhan, S., Hamilton, S., Corley, K.G. (2013). Organizational ldentity
Formation and Change. The Academy of Management Annals, 7(1), 123-192.

Girdauskien¢, L. (2012). Kirybinés organizacijos vadybos sistemos jveiklinimas Zziniy
aspektu: daktaro disertacija. Kauno technologijos universitetas. Kaunas: Technologija.
Haegerstrand, A. ir Knutsson, E. (2019). The Attractive Workplace-Are the Site Offices
Meeting the Employees Needs? Stockholm: Kth Royal Institute of Technology.

Heaphy, E.D., Byron, K., Ballinger, G.A., Gittell, J.H., Leana, C. Ir Sluss, D.M. (2018). The
Changing Nature of Work Relationships. Academy of Management Review. 2018, Vol. 43,
No. 4, 1-12.

Yen, N.T.H. (2014). Corporate Image in the Context of Organizational Transformation: An
Integrative Theoretical Model. Journal of Economics and Development, 16 (3), 96-116.
Infolex (2020). Darbdavys. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:
http://www.infolex.It/ta/45402:str2

Kardelis, K. (2017). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Mokslo ir enciklopedijy
leidybos centras.

Kargas, A. Ir Tsokos, A. (2020). Employer Branding Implementation and Human Resource
Management in Greek Telecommunication Industry. Administrative science. Department of
Informatics and Telecommunications, National and Kapodistrian University of Athens, 10672
Athens, Greece.

Kennedys, S. (1977). Nurturing Corporate Images. IS European Journal of Marketing, 11 (3),
120-164.

Kim, Y.K. ir Trail, G. (2010). Constraints and Motivators: A New Model to Explain Sport
Consumer Behavior. Journal of Sport Management, 2010, 24, 190-210.

Kissel, P. ir Biittgen, M. (2015). Using social media to communicate employer brand identity:
The impact on corporate image and employer attractiveness. Journal of Brand Management,
22, 755-777. doi:10.1057/bm.2015.42.

67


http://www.infolex.lt/ta/45402:str2

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

Kopaneva, I.M., Cheney G. (2019). Organizational Identity Formation in Alternative
Organizations: A Study of Three Benefit Corporations. [zitréta 2020-01-04]. Prieiga per
interneta: https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0893318919858684

Krasauskaité, S. (2004). Imonés jvaizdzio modelis. Reklamos ir marketingo id¢jos, 1, p. 68.
Krueger, R.A. ir Casey, M.A. (2009). Focus Groups: A Practical Guide For Applied Research,
4th edn. Sage Publications, London, UK.

Lakacauskaité, S. (2012), Organizacijos komunikacija: jvaizdzio formavimas semiotinés
komunikacijos biidu, Filosofija, Komunikacija, t. 20, nr. 2, p. 171-179.

Lamelas, M.C.L (2011). Conceptualising and measuring the influence of corporate image on
country of origin image: The case of spain. [ziGiréta 2020-01-04]. Prieiga per interneta:
https://bura.brunel.ac.uk/bitstream/2438/5560/1/FulltextThesis.pdf

Levitt, H. M., Motulsky, S. L., Wertz, F. J.,, Morrow, S. L. Ir Ponterotto, J. G. (2017).

Recommendations for Designing and Reviewing Qualitative Research in Psychology:

Promoting Methodological Integrity. Qualitative Psychology, 4(1), 2-22.

Liesionis, V. Cepaité, A. (2012). Profesinio rengimo institucijy jvaizdzio formavimo teorinis
modeliavimas, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 3 (62), 53-67.

Lievens, F. (2017). The SAGE Encyclopedia of and Organizational Psychology, 2nd edition.
Organizational Image. SAGE Publications, Inc. ISBN: 9781483386874

Lopez, V. ir Whitehead, D. (2012). Sampling data and data collection in qualitative research.
Schneider.

Lukianskaité N, KartaSova J. Investicijy | ivaizdZio formavimg analizé. Visuomenés
Saugumas ir viesoji tvarka. 2015;2035(15):87-96.

Madhavaram, S., Badrinarayanan, V., Mcdonald, R.E. (2013). Integrated Marketing

Communication (IMC) and Brand Identity as Critical Components of Brand Equity Strategy.
Journal of Advertising, 34 (4), 69-80.

Makstutis, A. (2016). Strateginis Valdymas. Teoriné-praktiné studija. ISBN 978-609-408-
865-0 (PDF).

Massey, J.E. (2015). A theory of organizational image management. Walden University. The
IIER International Conference, Bangkok, Thailand. ISBN: 978-93-85832-54-3.

Melewar, T. C.; Karaosmanoglu, E. 2006. Seven dimensions of corporate identity. A
categorisation from the practitioners’ perspectives. European Journal of Marketing, 40(8),
846-869.

68


https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/0893318919858684
https://bura.brunel.ac.uk/bitstream/2438/5560/1/FulltextThesis.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Vishag_Badrinarayanan
https://www.researchgate.net/profile/Robert_Mcdonald5

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

Melewar, T.C., Foroudi, P., Gupta, S., Kitchen, P.J., Foroudi, M.M. (2017). Integrating
identity, strategy and communications for trust, loyalty and commitment. European Journal
of Marketing, 51 (3), 572-604

Merriam-Webster Dictionarry (2020). Image. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:

https://www.merriam-webster.com/dictionary/image

Merriam-Webster Dictionarry (2020). Internal. [interaktyvus]. Prieiga per interneta:

https://www.merriam-webster.com/dictionary/internal

Mikailiené, R. (2011). VieSieji rySiai ir muziejaus jvaizdzio formavimas. XXI amziaus
muziejininky kompetencijos ir gebéjimy ugdymas.

Mokina, S. (2014). Place and Role of Employer Brand in The Structure of Corporate Brand,
Economics & Sociology, Vol. 7, No 2, pp. 136-148. DOI: 10.14254/2071-789X.2014/7-2/11.
Morcos, M. (2018). Organisational Culture: definition and trends. M MORCOS 580438.
Nakonechnal, N., Synhaivskal, N., Zhyvohliadovl, Y., Malkoval, T. ir Vasilchenko O.
(2020). Psychological aspects of formation of corporate image. Journal of Critical Reviews.
Vol 7, Issue 14. ISSN- 2394-5125.

Nita, M.A. (2014). The Importance of Image Management for a Good Society. Expert Projects
Publishing House. Revista de cercetare [i interven]ie social\, vol. 44, pp. 308-320.

Olariu, I. (2017). The use of public relations in projecting an organisation‘s positive image.
Studies and Scientific Researches. Economics Edition, No 25.

Oxfam International (2019). Conducting Semi-Structured interviews. Oxford, United
Kingdom. ISBN 978-1-78077-218-9.

Oziipek, N. (2013). Local Governments and Social Responsibility Giingdren Municipality
Kan Brotherhood Club (KANKA) Example. Yalova Sosyal Bilimler Dergisi * Yil: 8 ¢ Sayt:
16 » Nisan 2018, e-ISSN 2146-1406, ss. 84-101.

Park, JW. ir Lim, K.Y. (2015). A study of the effect of protocol services on the image
formation of Incheon International Airport. Journal of Airport Management, 9 (2), 175-184.
Pérez J.P. ir Torres, E.M. (2017). Evaluation of the organizational image of a university in a
higher education institution. Universidad Nacional Auténoma de México, Mexico.
Contaduria y Administracion 62, 123-140.

Petrokaité, K., Stravinskiené, J. (2013). Corporate Reputation Management Decisions:
Customer’s Perspective. Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics, 24(5), 496-506
Punch, K. F. (2013). Introduction to Social Research: Quantitative and Qualitative

Approaches. SAGE Publications.

69


https://www.merriam-webster.com/dictionary/image
https://www.merriam-webster.com/dictionary/internal

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

Puteh, F., Kaliannan, M. ir Alam, N. (2016). Emploee core competencies and organisational
exellence: an interpretative analysis. Australian Journal of Business and Economic Studies,
Vol. 2, No. 1.

Robertson, A. ir Khatibi, A.S. (2012). By Design or By Default: Creating the Employer
Identity. IUP.

Rogach, O., Ryabova, T.M., Frolova, E.V., Evstratova, T.A. ir Kozyrev, M.S. (2017). Social
and psychological climate in state authorities. Revista, Espacios. ISSN 0798 1015. Vol. 39 (#
11) Year 2018. Page 19.

Rubavicius, V. (2014). Prekiniai santykiai: vaizdas, jvaizdis ir vizualumas. Lietuvos kultiiros
tyrimy institutas. LOGOS 79.

Rupsiene, L. (2018). Kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodologija. [zitréta: 2021-05-
31.] Prieiga per interneta: https://epale.ec.europa.eu/en/node/53710

Saravanakumar, A. (2019). Unit 1 organisational behaviour. Alagappa University.
Organisational Behaviour (pp.53)Publisher: Alagappa university SIM Mode Book.

Selase, A.E. (2018). Building image in the airline industry: Pakistan international airlines as
the point of convergence. International Journal of Recent Advances in Multidisciplinary
Research. Vol. 05, Issue 05, pp.3830-3834.

Shlesinger, D. (2017). Organizational Culture. Join Rail Conference, JRC.

Sihare, S.R. (2017). Image-based Digital Marketing. 1.J. Information Engineering and
Electronic Business, 2017, 5, 10-17. 1.J. Information Engineering and Electronic Business, 5,
10-17.

Stevanovi¢, M.I. ir Gmitrovi¢, A.M. (2015). Importance and Role of Internal Communication
in Organizations. Applied Mechanics and Materials VVol. 830 (2016) pp 302-307.
Stravinskiené¢ J., Toldinaité E. (2012). Vizualaus organizacijos jvaizdZio poveikis vartotojy
emocijoms: vyniniy atvejis. Economics and management, 17(4), 1497-1506.

Stuart H. (1998). Towards a definitive model of the corporate identity management process.
Corporate communications. 4(4), 200-207.

Simanskieng, L., Gargasas, A. ir Ramanauskas, K. (2015). Organizacinés kultiiros vaidmuo
organizacijos veikloje. Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure
Development ISSN 1822-6760 / elSSN 2345-0355. DOI: 10.15544/mts.2015.28. Vol. 37. No.
2: 310-320.

Tankovi¢, A.C. (2015). Interrelationship of Corporate Identity, Corporate Image and

Corporate Reputation: a New Stakeholder-Time Based Model. 34th International Conference

70


https://epale.ec.europa.eu/en/node/53710

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

on Organizational Science Development Internationalization and cooperation March 25th —
27th 2015, Portoroz, Slovenia

Taskiran, E. ir Gokge, C.A. (2017). The Corporate Image Perception of Airline Employees.
Advances in Management & Applied Economics, vol. 7, no. 3, 41-62. ISSN: 1792-7544 (print
version), 1792-7552(online), Scienpress Ltd, 2017.

Taskiran, E., Gokce, C.A. (2017). The Corporate Image Perception of Airline Employees.
Advances in Management & Applied Economics, 7 (3), 41-62

Toprak, M. ir Karakus, M. (2018). Psychological Climate in Organizations: A Systematic
Review. w. European Journal of Psychology and Educational Research, 1(1), 43-52. doi:
10.12973/ejper.1.1.43.

Tran, A.M., Nyugen, B., Melewar, T.C. and Bodoh, J. (2015). Exploring the Corporate Image
Formation Process. Qualitative Market Research: An International Journal, 18(1), 111-114.
Tubutiené, V. Ir Zymantaité, G. (2014). Miesto jvaizdzio valdymas: Siauliy miesto atvejis.
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2 (34). 46-58 . ISSN 1648-9098.
Tumasjan, A., Kunze, F., Bruch, H., ir Welpe, 1.M. (2020). Linking employer branding
orientation and firm performance: Testing a dual mediation route of recruitment efficiency
and positive affective climate. Human Resource Management 59: 83-99.

Valieva, A.B., Orazbaieva, A.M. ir Shaiheslyamova, K.O. (2016). The Image of a Manager
in Market Conditions. IEJME— MATHEMATICS EDUCATION. VOL. 11, NO. 7, 1971-
1985.

Valstybiné darbo inspekcija (2020). Ka svarbu Zinoti tampant darbdaviu. [interaktyvus].
Prieiga per interneta: https://www.vdi.lt/PdfUploads/JauniTampantDarbdaviu.pdf

Vaske, J.J. (2011). Advantages and Disadvantages of Internet Surveys: Introduction to the
Special Issue. Human Dimensions of Wildlife, 16(3), 149-153.

Vecchi, T. (2018). Image/Imagery/Imagination in Psychology. AIP—Associazione Italiana
di Psicologia, and Universita degli Studi di Pavia, 27100 Pavia, Italy.

Venediktovna, S.Zh., Vasilievna, B.N., Vladislavovna, G.O., Evgenievna, L.T. ir Nikolaevna,
K.S. (2020). Analysis of the socio-psychological climate in the work collective. International
Journal of Management (IJM). Volume 11, Issue 5, May 2020, pp. 465-475, Article ID:
1JM_11_05_044.

VZ  Zodynas  (2020). Darbdavys. [interaktyvus].  Prieiga per interneta:
http://zodynas.vz.It/Darbdavys

Walker, K., A Systematic Review of the Corporate Reputation Literature: Definition,
Measurement, and Theory, Corporate Reputation Review, 12(4), (2010), 357-387

71


https://www.vdi.lt/PdfUploads/JauniTampantDarbdaviu.pdf
http://zodynas.vz.lt/Darbdavys

99. Willis Towers Watson (2020). Long-term implications of COVID-19 on business risk.

100. Zaheer, M., Akbar, M.T. ir Ramzan, M. (2013). Image building in air line industry: A case
of Pakistan internationl airlines. Inderdisciplinary Journal of Contemporary research in
business, Vol 5, No 2.

101. Zarnauskaité, M. (2017). Organizacijos kaip patrauklaus darbdavio jvaizdZio formavimas

orientuojantis | Lietuvos Y Kkartai atstovaujancius specialistus. ISSN 1392-0561.

INFORMACIJOS MOKSLAL. 77. DOI: https://doi.org/10.15388/Im.2017.77.10709.

72


https://doi.org/10.15388/Im.2017.77.10709

PRIEDAI
1 priedas

1 priedas. Interviu klausimynas

Sveiki, a§ esu yra Ieva Raudé. Siuo metu atliecku mokslinj tyrima, kurio pagrindinis tikslas —
iSsiaiskinti, kaip kito vidinis darbdavio jvaizdis pandemijos akivaizdoje. Kurie jvaizdzio
dedamieji patyré didziausiag poveikj. Jvertinus poveikj, noriu sukurti ir pateikti kompleksinj
vidinio aviakompanijy jvaizdzio tobulinimo plang, padésiant] formuoti teigiamg aviakompanijy
vidinj jvaizdi COVID-19 pandemijos sukelty pasekmiy atzvilgiu. Interviu metu surinkti duomenys
bus naudojami tik akademiniais tikslais, 0 Jusy tapatybé bus koduojama ir neatskleidziama. Prasau
atsakyti | pateiktus klausimus, kaip jmanoma iSsamiau. Visg interviu sudarys 7 pagrindinés
klausimy grupés:

l. informanty demografinés charakteristikos ir sutikimas dalyvauti tyrime;

. aviakompanijos identiteto vertinimas;

1. aviakompanijos organizacinés kultiiros vertinimas;

IV.  aviakompanijos vidinés komunikacijos vertinimas;

V. aviakompanijos strateginio valdymo vertinimas;

VI.  aviakompanijos vidinio jvaizdZio poky¢iai COVID-19 pandemijos metu;

VII. aviakompanijos teigiamo vidinio jvaizdzio formavimo perspektyvos ir
sitlymai.
KLAUSIMU KLAUSIMU PATEIKIAMI KLAUSIMAI
GRUPE GRUPES

SUBKATEGORIJA

Informanty Informanty sutikimas 1. Prie§ pradedant interviu, norééiau dar kartg patvirtinti, kad

vertinimas dalyvauti tyrime ir sutinkate dalyvauti atlieckamame tyrime ir atsakyti j Jums
demografinés pateikiamus klausimus?

charakteristikos 2. Ar galétuméte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir

kokias pareigas uzimate?

Aviakompanijos | Organizacijos istorija 3. Ar manote, jog pandemijos sukelti poky¢iai/veiksniai daré
identiteto ir simboliai neigiamg jtakg organizacijos istorijos tékmei? Kodél?
vertinimas 4. Ar kito simboliy poveikis aviakompanijos jvaizdziui

pandemijos laikotarpiu? Kodél?
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Organizacijos savybés 5. Ar pandemija turéjo kokig nors jtakg organizacijos vidinei

ir kultiira kultorai? Jeigu taip, kokia tai buvo sasaja?
6. Kaip atsitik¢ pokyciai kultiroje daré jtaka vidiniam
darbdavio jvaizdziui?
Organizacijos 7. Kokios organizacijos  vertybés padéjo  iSsaugoti

vertybés ir filosofija susiformavusj vidinj organizacijos jvaizdj?

8. Ar tos vertybés isliko pandemijos metu, ir ar jvyko vertybinis
pokytis? Jeigu taip, kokia jtaka jis turéjo jvaizdzio
formavimui?

Organizacijos 9. Kokia reikSme¢ aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi

individualumas ir individuali patirtis?

individuali patirtis

Aviakompanijos = Organizacijos politika 10. Kaip pandemija veiké organizacijos politikos aspektus

organizacinés susijusius su vidinio jvaizdzio formavimu?
kultiiros Organizacijos 11. Ar darbuotojy jvaizdis/pozitiris turi jtakos vidiniam
vertinimas darbuotojai, ju ivaizdziui?

poZziiiris ir jvaizdis 12. Ar pandemija paveiké darbuotojy poziliri | organizacija?

Jeigu taip, koks tas poveikis vidiniam kompanijos ivaizdziui?

Organizacijos elgsena | 13. Kaip kito organizacijos elgsena iStikus pandeminiams

sunkumams?

Aviakompanijos
vidinés

komunikacijos

Asmeniné

komunikacija

14.

15.

Kaip asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj
jvaizdj?

Ar komunikacijoje jvyko reikSmingi poky¢iai (teigiami ar

vertinimas neigiami) pandemijos metu, ir kokig jtaka tai daré vidiniam
ivaizdziui?
Vidinis griZtamasis  16. Kaip ar  grjztamasis rySys organizacijoje  yra

Aviakompanijos

rysys

Organizacijos, vizija,

17.

reik§mingas/veiksmingas jos vidiniam jvaizdZiui? Kodél?

Kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei

strateginio misija ir vidiniai organizacijos tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie
valdymo tikslai poky¢iai palieté vidinj organizacijos jvaizdj?
vertinimas

Organizacijos rizikos

ir ju valdymas

Vidinio jvaizdzio

analizé, vertinimas ir

formavimas

18.

19.

Kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra
reik§mingi aviakompanijos vidiniam jvaizdziui?
Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar

tokia analizé vyko pandemijos jkarStyje?
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Aviakompanijos = Pagrindiniai poky¢iai
vidinio jvaizdzZio

poky¢iai COVID-

pandemijos metu

19 pandemijos
metu
Aviakompanijos Perspektyvos ir
teigiamo vidinio sialymai
ivaizdzio
formavimo
perspektyvos ir

sitilymai

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Su kokiais pagrindiniais  i$Stkiais teko  susidurti
aviakompanijai pandemijos metu vidinio jvaizdzio atzvilgiu?
Kokie esminiai pokyciai jvyko aviakompanijoje vidinio
jvaizdzio atzvilgiu?

Kaip pandemijos sukelti padariniai paveiké aviakompanijos
bendra vidinj jvaizdj? Pakomentuokite placiau.

Nepaisant daug negiamy padariniy, kurie buvo sukelti
pandemijos, sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio
ivaizdzio perspektyvas? Pakomentuokite placiau.

Kaip galvojate, ar teigiamo vidinio jvaizdzio formavimo
procesas bus ilgas ir pilnas i$8ikiy? Kodél?

Kokiais budais Jis asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiama

vidinj aviakompanijos jvaizdj?

75



2 priedas. Organizacijos jvaizdZio formavimo modelis

1 paveikslas

Organizacijos jvaizdzio formavimo modelis

I3orinés suinteresuotosios salys

Tarpasmenine.
komumikaciia

Vidinés suinteresuotosios salys

Saltinis:

{Soriniai veiksniai

|

Organizacijos reputacija

ORGANIZA-
ClOS
IVAIZDIS

Marketingo

komunikacija

?

ORGANIZA-
ClIOS
IVAIZDIS

Norimas
organizacijos
ivaizdis

T

?

Norimas
organizacijos
ivaizdis

Norimas
organizacijos
identitetas

T

Valdvmo ir
arganizacing
komunikacija

Norimas
organizacijos
identitetas

F

<1

|

i

DRGANIZACIJO"S IDENT[TETA'?

A.C. Tankovig, (2015)

\ Vidiniai veiksniai /

2 priedas

GriZra-
HCsis
sy

Laikas
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3 priedas

3 priedas. Interviu transkripcijos

Respondentas (-¢) Interviu dalyvaujantis (i) ir atsakantis (i) j

uzduodamus klausimus

Tyréja Interviu organizatoré
[pauzé] Pauz¢ kalboje
(atsidiista) ISreik$ta emocija
(Sypsosi) ISreikSta emocija
? Klausimas

Sakinio tesinys

Nebaigtas sakinys

Respondentas D1

Tyréja

Pries pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad sutinkate
dalyvauti atlickamame tyrime ir atsakyti j Jums pateikiamus
klausimus?

Respondentas (-¢)

Sutinku

Tyréja

PraSau pasakykite, kokiame jmonés skyriuje dirbate, ir kokias
pareigas uzimate?

Respondentas (-¢)

Dirbu kokybés vadybos ir skrydziy saugos departamente, esu
kokybés vadybos ir saugumo vadovas

Tyréja

Interviu noréciau pradéti aptariant jmonés identiteta. Ar manote, jog
pandemijos sukelti poky¢iai ar kazkokie specialiis veiksniai daré
neigiama jtaka organizacijos istorijos tékmei?

Respondentas (-¢)

Taip. Gal ne labai didelg, bet tikrai daré, nes didelio kiekio
darbuotojy atleidimas, mano akim Zidirint, padaré tokig neigiama
itaka apskritai bendram jvaizdziui. Tiek iSoriniam tiek vidiniam.

Tyréja

O kaip manote, ar pandemija turé¢jo kokig nors jtakg organizacijos
vidinei kultiirai? Jeigu taip, kokia tai, manote, buvo sasaja?

Respondentas (-¢)

Manau, kad taip, nes mano akimis zitirint vidiné kultiira susideda i$
darbuotojy ir daznai jie yra tie vadinamieji véliavnesiai ar kokie tai
geri pavyzdziai. Ty Zmoniy praradimas, mano akim Zitirint, padaro
tokig jtaka, kad situacija pasikeicia, o tuomet jau nattraliai keiciasi
ir vidiniai visi dalykai. Bendrai poky¢iy buvo labai daug.

Tyréja

Kaip atsitik¢ poky¢iai kultiiroje daré jtaka vidiniam darbdavio

jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Man atrodo, pagrindinis dalykas yra kaip buvo vertinami Zmonegs,
ar ne, ir kazkaip kai tam tikri Zmonés buvo atleidin¢jami, sakykim,
pradirbg begalg laiko, ar ne, visg laikg buve girti, kad viskg gerai
daro ir t.t. Tai va tas vidinis reikalas patapo toks, kad zmonés
pradéjo nebepasitikeét, reiskiasi zodziai nieko nereiskia, kad tu ten
10 mety dirbai ir buvai geras darbuotojas. Tai a$ kazkaip jzvelgciau
biitent i§ tos puseés.
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Tyréja

Jeigu darbuotojai nepasitiki jmone, kyla klausimas, ar buvo
organizacijoje tokiy vertybiy, kurios biity galéjusios padéti
iSsaugoti susiformavusj vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Vertybés buvo numatytos, ir man atrodo, joms visai neblogai sekési,
buvo isskirti trys tokie punktai. Prie§ pandemijg kaip ir viskas atrode
neblogai, kazkaip vaizdas toksai susidaré, kad kriziniu metu, kada
atsitiko viskas taip netikétai, organizacija, taip Svelniai turbiit
pasakysiu, spjovée ] tai, kas buvo deklaruota ir tada nu¢jo visiskai
Kitu keliu.

Tyr¢ja

Ar tos vertybés iSliko pandemijos metu, ir ar jvyko vertybinis
pokytis? Jeigu taip, kokig jtaka jis turéjo jvaizdzio formavimui?

Respondentas (-¢)

Deklaruotos jos isliko, o pokytis jvyko daugiausiai zmoniy galvoje,
kad viskas, kg mes sakém, kaip viskas tai turi atrodyti, tuo Kriziniu
atveju nesilaikém kaip organizacija nieko absoliuciai.

Tyréja

Supratau. Zvelgiant j ateinanéius darbuotojus, kaip manote, kokig
reikSme aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi- jy atsineSta
individuali patirtis?

Respondentas (-¢)

AS manau, kad reikSme turi, tik procentiSkai gal nepasakysiu, bet
a$ visg laika galvoju, kad tos kritinés masés organizacijoje
susidarymas, ir sudé¢lioja paskui visus tuos jvaizdzio dalykus, kokie
mes, apie kg mes, ka mes ¢ia veikiam ir t.t. Tai [pauze¢] nezinau,
faktas, kad turbiit pradzioj organizacijos, kol jinai ne didele, tai
management turbiit jtaka yra didziausia, bet kai organizacija auga
toliau, tai kiekvieno darbuotojo atéjimas jnesa kazkokia tai dalj arba
tinka ir pritinka, kur jis yra arba nelabai. Net nezinau [pauzé] Jeigu
sutampa, jei jau ¢ia nueiti visai | hr dalj, viskas nuo pat Zmogaus
atrankos proceso iki visy kity dalyky, iki kol darbuotojas patenka j
organizacija. Tai tos atsineStos patirtys, jos kazkaip turéty susideéti i
bendra kruiva, ar ne, ir kaip sakoma, kad vienas plius vienas atskirai,
tai mes visi tokie kas sau, o ta miisy sinergija visy kartu, jinai turéty
kazkokj gerg rezultatg i§ to atneSti. Turbiit procentiSkai vertinant
nelabai pasakysiu jtakos didumo prasme.

Tyréja

Kaip manote, ar pandemija paveiké darbuotojy poziiirj |
organizacija? Jeigu taip, koks tas poveikis vidiniam kompanijos
jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Manau, kad taip ir ypac¢ dél to, kad organizacijos sakykim elgesys
su darbuotojais, pakeité jy poziiirj. Tai Cia turbiit susisies su tuo
paciu, kg pasakojau pries tai, kad viskas kg mes deklaravom ir su
kokia veliava keliavom ] priekj iki pandemijos, ar ne, tai krizés metu
pasikeite dalykai, automatiskai pakeité darbuotojy pozitri. Gavosi,
kad nebe taip secured dél savo darbo, nors as$ Cia ir vir§valandzius
dirbau ir stengiausi, o per vieng dieng gali biiti viskas nubraukta, tai
tai [pauze] manau, kad Zmoniy galvose tai tur¢jo labai labai didele
itaka.

Tyréja

Kaip kito organizacijos elgsena istikus pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Tai kai tik tai atsirado tas visas reikalas, ¢ia buvo gal turbit a$ ir
dienom galiu atsiminti, galbiit kovo kokia nors 16-ta diena, kai jau
paskelbé Lietuvos Vyriausybé, kad, Zodziu, lock down‘as art¢ja,
kad jau ¢ia nuo pirmadienio nebereikés niekam eiti j darba, tai kaip
organizacija buvo padarytas visy darbuotojy, visy absoliuciai
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darbuotojy susirinkimas, kuriam vadovavo kompanijos vadovas.
Papasakojo apie esamg situacijg, kad bijot nereikia, Zodziu viskas
bus gerai, savaite vieng kitg reikés padirbéti i§ namy ir viskas bus
gerai. Tai tas susitikimas 1§ tikryjy visus kazkiek nuramino, visi
iSkeliavo ] ta nuotolinj darbg. Nuotolinio darbo metu organizacija
pamirso, kad reikia ir toliau komunikuoti su darbuotojais ir jiems
papasakoti, kad cia vyksta. Tai viskas buvo palikta vadovy, kaip
sakant, tiesioginio skyriaus vadovo atsakomybei, norui,
gebéjimams ir tt. Tai niekas kaip vadovo nekontroliavo ir
nepatarinéjo, kaip Cia reikéty elgtis, nes ta situacija visiems buvo
nauja. Tada kai jau mes kaip vadovai pradé¢jome skystis ir sakyti,
kad kazkas 1§ top managemento turi pasakyti, kaip ¢ia viskas bus ir
kaip ¢ia viskas atrodys. Tai tada buvo nuspresta kartg per ménesj
daryti tokj Teams susitikimg, kurio metu CEO kompanijos
atsakinédavo j klausimus, kurie privaléjo biiti uzduodami i$ anksto
ir gal¢jo buti uzduodami anonimiskai. Kas buvo gal juokinga, kad
mes iki to laiko visi labai deklaravome, kad esame labai open
culture organizacija, 0 0 0 pandemijos metu visi klausimai, kurie ten
iSkildavo apie darbo vietas, atlyginimus, viskas kas riipi Zmonéms,
visi atkeliaudavo anoniminiai, ir a§ visg laikg per managemento
meeting‘g sakydavau, kad nu mum reikia atkreipt démesj, kad
zmongs nebenori atskleisti, kad jie tokie, kai jie kelia kazkokius tai
klausimus. Tai va ta komunikacija toks vienas keistesnis momentas
i$ tikryjy, na o po to po to po to kai jau buvo nuspresta, kad reikia
sumazinti darbuotojy skaiciy drastiskai turbiit kokiais 65-70 proc.
nuo buvusio, vél gi viskas buvo palikta vadovui. Buvo pasakyta
sumazinti kazkokj tai kiekj, labai neklausant ir neklausiant, kg
palikti ir kaip kas. Sprendimas buvo priimamas uz uzdary dury,
nuleidziamas vadovui taip, kad nueik ir atleisk tuos Zmones. Ko mes
kaip vadovai visada skundémés, kad néra supporto vadovui, nes ne
kiekvienas yra dirbes tiek ilgai, kad bty kazka atleides, prieémges i
darbg ir t.t Tai ¢ia vél buvo visi palikti likimo valiai 1§ top
managemento pusés, net gi i§ HRo pusés irgi. Tai mes ten taip
kapstéemés kaip mum i$¢jo. Mmm... Zmonés, saky¢iau, suprato ta
situacija vien tik dé¢l to, kad patys Zinojo, kas vyksta ir kokia
komunikacija vyksta i§ valstybés, Vyriausybés pasaulio mastu. Tai
gal kaip vadovui buvo kazkiek lengviau, kad ta Zmogy reikia atleisti
ir pasakyti nieko personal, kad ¢ia viska tu gerai darai, tiesiog toksai
metas atéjo. Na tai va, tai tada tie darbuotojai pradéjo bégioti i$ tos
organizacijos 18 tikryjy. Visi pradé¢jo ieskoti kazko, nes atsirado tas
insecure momentas, kad tu neZinai ar tu next tomorrow, tai... Visi
pradé¢jo ieskoti, kur ¢ia déti | kojas.

Tyréja

Kaip asmenin¢ komunikacija veikia kompanijos vidinj jvaizd;?

Respondentas (-¢)

Manau, kad tai yra labai labai labai svarbus momentas, ypac, kai
zmongs iSkeliavo nuotoliu, tuo metu buvo labai daug streso, nes
niekas nezinojo kas vyksta, gal ¢ia visi numirsim, kaip ¢ia kas
gausis, gal mes visi numirsim, kazkas labiau bijo kazkas maziau.
Tai mano akim, komunikacija organizacijos viduj §itoj vietoj turéty
buti aukS¢iausiam lygmeny. Tai tiek kad darbuotojas turéty ko
paklausti, jam praneSti naujienas be kazkokio tai atskiro
paklausimo, nes man visada buvo keistas vadovo pozitiris, jei
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kazkas neaisku, tai ateik ir paklausk. Tai tai mano akim zitirint labai
svarbus momentas, sakycCiau netgi kritinis va tokios krizés atvejo
valdyme.

Tyr¢ja

Ar griZztamasis rySys organizacijoje yra veiksmingas jos vidiniam
jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Manau, kad labai reikSmingas irgi todél, kad negali pats sau galvoti,
kad esi fainas ir viskg darai labai gerai. Visi esam Zmongs, visi
klystam, visi galim pasielgti vienaip arba kitaip, bet labai svarbu yra
suzinoti, na tg griztamajj ry$j i$ darbuotojo, i§ kiekvieno, nezinau
net, tikriausiai kazkokj tai KPI‘sg reikia kelti mano akim Zzitrint,
kad hmm susirinkti tg kritinj kiekj duomeny ar ne, nes va ir
mokslinio tyrimo pagrindus turint aisku kazkokio tai vieno kito
negali susidaryti bendro vaizdo. Tai tai tai kiek kiekio prasme jisai
turi buti tas kritinis kiekis surinktas. O (atsidusta) svarbumo tai jo,
kaip ir sakiau, kad kad kad yra labai svarbu ir kalbant apic ta
organizacijg ar ne, apie kurig as jums dabar pasakoju, ta dalis buvo
pamirsSta. Ten nieks nieko nebeklaus¢ ar ten kam nors, kas nors
idomu. Tiesiog buvo vaziuojama tuo kokiu tai traukiniui, garveziui
stumiant j priekj ir tiek Ziniy. IS vienos pusés, a$ gal ir galiu kazkiek
tai suprasti ta aukSciausig vadovybg vien tik d¢l to, kad ta kriziné
situacija buvo kiek nejprasta ir daug dalyky reikéjo tvarkyti vienu
metu, bet organizacijoj turint communication manager ir
communication skyriy ir communication skyrius buvo kriimuose ir
atrod¢ labai litidnai ir i§ griztamojo rySio rinkimo ir i§ organizacijos
komunikavimo darbuotojui.

Tyréja

Sakykite, o kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei
organizacijos tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyciai
palieté vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Tai pasikeité i$ principo viskas. Kai ir vertybiy raSymas, kuris buvo
sukurtas, misijos vizijos ir visa kita iki pandemijos, kas buvo ir
kuriuo keliu mes éjom. Amm... Tai kaip pasakyti, viskas buvo
nubraukta, nes buvo likes tik klausimas, ar mes dar gyvensim
kazkiek ir dar kazkg veiksim, ar ar ar metas uzsidaryti (atsidiista).
Tai jo, tiesiog buvo tas survival mode jjungtas, pamirStant visg kita
likusig dalj.

Tyréja

Kaip manote, kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra
reikSmingi aviakompanijos vidiniam jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Tai turbiit kaip ir bet koks emmmemm pasikeitimo valdymas, bet
koks yra reikSmingas tuo, kad darbuotojam, Zmoném, kurie dirba
organizacijoj ar ne, ta kazkokj tai jvaizdj susikuriam viduje, mmmm
kad Zmonés Zinoty, kas vyksta, nes mano akim galvojam tik kai tu
turi pakankama kiekj informacijos ir maZziau vietos interpretacijom
kazkokiom, kur ka galvoti ir tada darbuotojy galvose viskas
persijungia ane, apie darbo atlikima, kas irgi yra labai svarbu krizés
atveju ar ne, kad mes vis tiek dirbam savo darbg, kuriam esam
pasamdyti, o labai daug laiko uZtrunka visi ,,pletkinimai®, o kas bus,
o kas sekantis, o a$§ gird¢jau, o tu negirdéjai ir tiek visko daug
gimsta, kad tada mes jau nuSokam nuo to bandymo iSgyventi ir
neinam jau tada j kazkokias tai turgaus kalbas.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analiz¢ vyko pandemijos jkarstyje?
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Respondentas (-¢)

Mmm. Néra. Sakykim dabar gal jau kazkiek po truputelj viskas
grizta | tg visg idéja, ka mes ¢ia turétumém daryti, ir kad turim
nepamirsti, kad ir iSskrist reikia, bet ir dar tie darbuotojai, kurie
dirba reikia jais kazkaip tai riipintis. Tai as sakycCiau, kad krizés
metu tai tikrai niekas j tai démesio nekreipé, dabar po truputélj gal
grizta ] vézias. Nezinau, kiek Omnicron‘as turés jtakos visiems
Sitiems pokyciams, kurie dar galbut galimai gali atsirasti. Bet kad
taip drastiskai sakyciau biity Zitirima, tai taip tikrai néra.

Tyréja

Lieciant pandeminius i$Stukius, su kokiais pagrindiniais teko
susidurti aviakompanijai pandemijos metu vidinio jvaizdzio
atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

SV W —

buvo didysis islaikyti tg jvaizdi, kuris buvo susikurtas paciy
galvose. Tai mano akim zitirint nepavyko Simtu procenty. Jeigu
organizacijoj pasikeité turbiit dabar per visg $ita laiko tarpa kokie
nors apie 70 proc. darbuotojy, kurie buvo like dirbti po visy ty
atleidimy. Tai mano akim zitirint, viskg reikés pradéti nuo pradziy.
Ir vizijos misijos kiirimg ir vertybiy perziliréjima, nes tas kas buvo
sugalvota dirbant vienokiam kolektyvui gali visiskai netikti tam,
nebuvo pavykes. Finansinis aiSku dalykas buvo vienas i§
svarbiausiy, gal ne kiek susij¢s su ta vidine kulttira, bet aj gal
finansinis jo, kaip organizacijai taip, bet bet buvo priimtas
sprendimas nevéeluoti su algomis darbuotojams. Tai ¢ia buvo
sakyciau toks geras momentas, kada mes nesusigadinom to savo
jvaizdzio, kad dabar kazko nemokésim. Buvo labiau priimtas
sprendimas nemokéti kazkokiem tai tiek¢jam, kuriem galim
nemoketi, bet darbuotojam moketi atlyginimg visada. Tai Sitas
sprendimas buvo geras i§ darbuotojo perspektyvos zitrint, tos
vidinés kultiiros, kad mes to darbuotojo vis tik nepamirSom, nors
atleidom kriiva, bet tg kg palikom, tai juo kazkiek tai riipinamés.
Tai ¢ia gal buvo du tokie pagrindiniai dalykai, o visa kita,
sakykim, net nezinau, ta pati komunikacija sugriuvo, sugriuvo
visokie darbo poilsio laikai, kada kiek kas dirba, nes reikéjo dirbti
neskaiciuojant savo valandy. Darbuotojy pasitenkinimas turbiit yra
pakrites, nors niekas nematavo to skirtumo. Sunku irgi pasakyti,
koks yra skirtumas tarp to, kas buvo ir kas yra. Bet turbiit tai
pagrindinis dalykas, jeigu Zmonés iSsibarsté tie, kurie dirbo tenai,
tai tie visi vidinés kulttiros reikalai mazy maziausiai turi biiti
perzitrimi arba kurtis i§ naujo, nes tai, kas tiko iki krizés,
nebitinai tinka dabar.

Tyréja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdZio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

AS tai galvoju, kad ateitis yra Sviesi, kad ir kaip bebuty. Tiek
tarptautinés organizacijos kaip IATA, ICAO ir kitos, jos ta ateit]
prognozuoja gana Sviesig. Lietuvoje rinkoje turbiit nebuvo niekada
tieck daug atviry pozicijy, kur reikéty darbuotojy visose
aviakompanijose Lietuvoje. Kai a$ stebiu Sitg reiskinj, yra labai
jdomus momentas, kad darbuotojy ieSkomas kieki labai didelis. Na
ir pagal prognozes tarptautines, organizacijos be abejonés planuoja
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savo resursus ir déliodamos viska j priekj, ieSkodamos darbuotojy,
plésdamos savo orlaiviy parkg ir t.t. Tai manau, kad ateitis yra
Sviesi. Kazkiek dar reikés pasiplaukioti tam pandeminiam post
pandeminiam pasauly, kaip bebiity (atsidiista), bet kad jau mokam
skraidyti to jau tikrai nepamir$im ir Zmoniy jprociai vis tiek yra like.
Gal atsiras kokiy jdomesniy kitokiy buty, bet as$ kazkaip galvoju,
kad aviacijos kaip sektoriaus ateitis yra gera.

Tyr¢ja

Kokiais biidais Jus asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiamg vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

AS sakyCiau, kad labai svarbus momentas yra darbuotojy
isitraukimas. AS kiek i§ patirties Zinau, nes organizacijy kazkiek esu
pakeitgs, tai labai daznai buna jtraukiama tik auksciausia vadovybé
ir jie ten pabrainstorming sugalvodavo, kazkokias vertybes kaip mes
gyvensim, ir kg darysim toliau ir t.t. ir vis tik darbuotojas tas, kuris
ne vadovaujancig pozicija uzimantis, o labiau specialisto lygmeny
kazkaip tai biidavo uzmirStamas ir ir, kai ta kultiira vis tiktai yra
primetama. Net Tuo atveju, kai tu ateini j organizacija ir jinai yra
susiformavus, tai tu bandai prisiglidinti kampus ir pasizitiréti kiek
kas Cia tau tinka. Bet kai yra susédama ir dabar jau kursim ir kazka
¢ia darysim ir organizuojamos sesijos ir t.t, tai mano manymu
zitrint svarbu yra jtraukti visus darbuotojus, nes primetimas daznai
reiSkia atstimimo reakcija.

Respondentas D2

Tyréja

Pries pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad sutinkate
dalyvauti atlickamame tyrime ir atsakyti ] Jums pateikiamus
Klausimus?

Respondentas (- ¢)

Taip, sutinku

Tyréja

Pasakykite, prasau, kokiame Siuo metu skyriuje dirbate ir kokios
jlsy pareigos?

Respondentas (- ¢)

Esu Zmogiskyjy istekliy verslo partnerée Zmogiskyjy istekliy
skyriuje

Tyréja

Ar manote, jog pandemijos sukelti poky¢iai daré neigiama jtaka
organizacijos istorijos tékmei?

Respondentas (- ¢)

Aaah (atsidusta) Istorijos tekmei sakyciau gal ir néra kazkokios
labai didelés zalos, bet drjs¢iau paminéti, kad progresijos tai tekmei
ar raidai 1§ tikryjy pandemija padaré gana nemaza, Zinant, jog tai
yra aviacijos kompanija. Vis viena tai jtakojo tiek augima, tiek
planus, tiek pacig veikla jmonés ir tai, vienareik§Smiskai nepridéjo
didelio pliuso. Daug daugiau minuso, nes reikéjo tiesiog galvoti,
kaip iSgyventi biitent Sitoje situacijoje ir kaip vél prikelti ta veikla
gyvybei.

Tyréja

Ar manote, kad pandemija tur¢jo kokig nors jtaka organizacijos
vidinei kultirai? Jeigu taip, kokia tai buvo sgsaja su vidiniu
darbdavio jvaizdziu?

Respondentas (-¢)

Manau, kad pandemija aiSku pakoregavo ofiso kultirg. Kaaadangi
atne$é¢ naujy veéjy ne tik miisy kompanijai, bet ir apskritai visai
darbo rinkai. ISsikreipé darbo modelis. T.y atsirado hibridiniai
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darbo principai ir Zmonés tapo laisvi pasirinkti darbg salyginai i§
ofiso, salyginai i§ namy, kas ankS¢iau niekad nebuvo net
svarstytina. O dabar darbuotojams tai naturalus dalykas ir netgi pati
rinka diktuoja, jog tai jau yra pridétiné verté jmonés. Bet realiai tai
imonei nelabai ir naudinga. Aisku, tai labai priklauso ir nuo
specifikos, veiklos ir operacijy, kurias atlieka, bet aviacijos
imongje, kaip zinia, visi skyriai yra glaudziai susije¢, ypac jeigu
kalbame apie jmong, tokig kaip miisy, t.y VIP sektoriy, tai tas darbas
ofise yra daug produktyvesnis ir ty problemy sprendimas bei visa
kita taip pat. Tai natiiraliai jtakojo ir pacios jmonés veiklg ir tg darbo
kulttira. D¢l vidinio jvaizdzio, tai jei tu nelipi | ta pokyc¢iy traukinj
su visa rinka, tas jvaizdis tikrai genda ir pries darbuotojg jmon¢ jau
dedasi minusg. Tai labai individualus dalykas ir Siaip sunku
nuspresti ir suprasti, kaip kam patogiau.

Tyréja

Tikrai taip. O kaip manote, kokios organizacijos vertybés padéjo
1Ssaugoti susiformavusj vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Miisy pagrindinés vertybés yra dvi. Tai pagrindinés tokios, kurios
tikrai buvo ryskios ir egzistuoja dabar. T.y unity, be kurio mes
negalétume veikti kaip vienas kumstis ir jvykdyti svarbiy projekty.
Imant tai, kad mes esame privacios avialinijos ir aukStesnio lygio ir
VIP, tai pas mus yra tam tikri standartai, tai kita vertybé yra
elegance pas mus. Sias dvi, a¢iii Dievui, ir dabar ir prie§ pandemija
pavyko s¢kmingai i§laikyti. Manau sékmingai pavyks ir toliau.

Tyréja

Ar tos vertybés iSliko pandemijos metu, ir ar jvyko vertybinis
pokytis? Jeigu taip, kokig jtaka jis turéjo jvaizdzio formavimui?

Respondentas (-¢)

Matot, Cia toks salyginis dalykas, nes mes i§ tikryjy tokiy stipriy
vertybiy savo kompanijoje kaip ir nebuvom issiryskine. Jos buvo,
bet taip kaip savaime suprantamas dalykas ir tai tik kazkieno
galvoje. Bet mes jas konkreciai iSsiguldém, iSsirySkinom butent
visai neseniai poros ménesiy bégyje. Tai a$ sakyc€iau, jau kai jvyko
visi pandemijos poky¢iai, visi su tuo susitaike, susidraugavo ir visa
kita. Tai tiesa sakant, negaléCiau pakomentuoti, ar ¢ia buvo
pandemijos jtaka ar ne, nes tos kelios pagrindinés, kurios ir
egzistavo pries ir po, jos iSliko, bet dar prisidéjo keletas naujy,
kurias galimai galéjo jtakoti pandemija.

Tyréja

Kokig reikSme aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi individuali
patirtis?

Respondentas (-¢)

Manau, kad labai didele, nes kiekvienas darbuotojas, jo paties
profilis, jo veidas yra tarsi ir kompanijos veidas tiek iSoréje tiek
jmones viduje. Tu vis tiek reprezentuoji pac¢ia jmong ir to atsinestos
skleidZiamos patirtys, manau kad tai ir formuoja tg jvaizdj ir yra
dalis to.

Tyréja

Ar pandemija paveikée darbuotojy pozitr] j organizacija? Jeigu taip,
koks tas poveikis vidiniam kompanijos jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Geras klausimas [pauz¢] Haha AS nepasakycCiau, kad am labai
drastiskai kazkas pasikeité pandemijos metu, nes Zinot, darbai kaip
vyko taip ir vyksta, kazkokiy radikaliy pasikeitimy ne labai yra.
Galbtt, kaip jau ir min¢jau pacioj pradzioj, tas rinkos poveikis
pasikeité, kas natiiraliai padaré jtaka ir esamy kompanijos
darbuotojy pozitiriui ] kompanija. Tai yra tas toks hibridinis darbo

83



modelis, kazkokios lanksc¢ios valandos, viskas, kas biitent ir atsirado
pandemijos metu. Mes Siaip vis viena propaguoja darbg i§ namy, 0]
atsiprasau, t.y is ofiso, tai kai kam tas tikrai ne iki galo patinka. Tai
tas didziausias pokytis galbiit ir buvo, kad rinkg jtakojo pandemija
ir tai mums padiktavo salygas pokyCiams, kas galimai kiek
sumenkino darbuotojy pozitirj. Kazkas susigyveno su tuo, kad mes
laikomés labiau ty seny tradicijy, kaip buvo pries, kazkas
nesusigyveno ir kelia reikalavimus, kad mes atsilieptume j Siuos
pokycius. Tai labai jauciasi tas dvejopas susiskirstymas tarp
darbuotojy.

Tyréja

Kaip kito organizacijos elgsena istikus pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Aisku, tai buvo reikalaujama labai zaibiSkos reakcijos ir greity
sprendimy, nes vis dél to ta pandemija mus, kaip aviacijos
kompanija, paliet¢ skaudziau nei kitus, nes mes turim ir
skraidancias jgulas, kuriuos nuomojamés, bet vis viena jie atlieka
miusy skrydzius. Tai tie visi ribojimai, galima skristi negalima, kada
galima, kada ne, kokie dabar reikalavimai ir visa kita. Tai tas
parodé, kad turi ypac stipriai sudirbti visa komanda, gebéti greitai
prisitaikyti prie besikei¢iancios situacijos. Tai visa tai labai jtakojo
Jmonés operacijy veikla.

Tyréja

Kaip manote, kaip asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj
jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Cia kalbam apie ta komunikacija, kuri vyksta tarp darbuotojy?

Tyréja

Taip, bitent, tarp darbuotoju.

Respondentas (-¢)

Manau visi turéjo priprasti prie nuotolinio darbo, whats‘upy,
teamsy, kas ank$¢iau buvo nelabai integruota ; kompanijos veikla.
Aisku, mes tai turéjom, bet pas mus, kai visi ofise grei¢iau yra nueiti
ir paklausti, bet pandemijos metu teko pereiti prie ty onlininiy
dalyky, (pauzé], kas vél gi jtakojo, kad ne viskas ¢&josi taip
sklandZiai kaip norétysi. Tai tokia jtaka, kad patiems darbuotojams
persiorientuoti komunikacijos priemonése ir technologijose ir
visame kame tai tikrai, komunikacija suprastéjo ir toks, kaip po
reiSkinys buvo pastebétas.

Tyréja

Tai ar pakenké tas nuotolinis komunikavimas paciam darbdavio
jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Paciam jvaizdziui tikrai nemanau, kad pakenké. Visi tur¢jo prie to
pereiti be teisés daug rinktis, tad nebuvome tokie vieninteliai.
Darbuotojy komunikacijai nesakyc¢iau, kad pakenke, gal tiesiog
sustaté | kazkokius tai rémus ir atsakomybiy ir visame kame, nes vis
viena, kai tu pabendrauji zodziu, tai pasakiau, pamirSau ir panasiai.
O kai tu jau onlin‘u bendrauji, galbiit raSytine iSraiska, vis viena ta
istorija lieka ir tai Siek tiek labiau jpareigoja nei zodinis pasakymas.
Tai a$ sakyciau, gal net disciplinos kazkokios davé Sitas dalykas.

Tyréja

Kaip ar grjZztamasis rySys organizacijoje yra reikSmingas joS
vidiniam jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Kad jis reikSmingas, tai be abejo, kadangi manau, jeigu nebity to
atgalinio rySio ypac problemy analizavime ir panasiose dalykuose,
tai jmoné ne tobuléty ir pats jvaizdis stovéty tiesiog vietoj ir niekad
nesikeisty. Tai a§ manau, kad tas dalykas yra labai svarbus. Ar jis
egzistuoja pas mus? NepasakyCiau. Mes bandom ji propaguoti,
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tikrai bandom skatinti darbuotojus nebijoti teikti ta rysj, kol kas
sunkiai sekasi.

Tyréja

Kaip kito organizacijos iskelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyciai palieté vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Pati vizija, misija nepasikeité. Kokia ji buvo pries pandemija, tokia
ir liko. Pasikoregavo tik patys jmongs tikslai ir siekiai, nes vis dél
to pandemija, ji labai apstabdé jmonés augima ir plétimasi, €jima |
kitas rinkas ir marketus. Tai pasikoregavo, niekur nedingo, tik
labiau nusikélé vélesniems laikams, kurie, noriu tikéti, jau atéjo.

(Sypsosi)

Tyr¢ja

Labai tikiuosi ir aS. Grjztant prie ty sunkesniy laiky, kaip manot,
kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reikSmingi
aviakompanijos vidiniam jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

[Pauzé] Kodél reikSmingas, hmm... Apskritai manau labai daug
duoda ne tik jvaizdZiui bet ir paciai kompanijai, aaaa, pacios
kompanijos zmoniy galblit suvaldyme, kasty suvaldyme, tai tas
protingai apskaiCiuotas rizikos suvaldymas yra labai svarbus, nes
vis viena, tai yra svarbi dedamoji pacios jmonés veikloje, pelne ir
visa kita, nes tik blaiviai jvertinus visas rizikas, pasvérus uz ir pries,
manau, kad priimami patys teisingiausi sprendimai.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analizé vyko pandemijos jkarstyje?

Respondentas (-¢)

Pas mus nevyko jokia analizé, nes pacios pandemijos jkarstyje
rupéjo daug kity svarbiy reikaly, tiesiog, kaip iSgyventi, pratempti
visa $itg netikéta katastrofa, ypac avialinijoms, tai tokio tyrimo
tikrai pas mus nebuvo padaryta. ISorei, tai socialiniai tinklai labai
svarbus rodiklis, nes visi mes juos naudojam, visi sekam reitingus
ir ir visa kita. Aaaa, kaip mes dirbame su daug partneriy, tai tas yra
labai geras rodiklis ir zinomume ir jvaizdzio kiirime. Tai yra ty
dedamyjy, kaip galima tai iSmatuoti. AiSku kazkokiy mandry
priemoniy tai pasiekti ar iSmatuoti, tik einame link to, kad jmong¢je
tai yra svarbu ir bandom kazkokio tai feedback‘o ar kity apklausy
pagalba pasimatuoti, kaip atrodome pasaulio rinkos mastu.

Tyréja

O jeigu kalbétume tuo paciu klausimu, kaip kompanija atrodo ar
save mato prie§ savo darbuotojus?

Respondentas (-¢)

Taip, 1§ tikryjy tokie matavimai vyksta. Kasmet turime ir
anonimines apklausas darbuotojam pasimatuoti, kaip jie jmon¢je
jauciasi, kaip jie mato jmong, progresa ir visa kita. Tai tas vyksta ir
tas yra labai naudinga, nes tada tu gali realiai jsivertinti, kaip jmoné
atrodo darbuotojy akimis, ir kg galima biity padaryti, kad bty dar
geriau.

Tyréja

Su kokiais pagrindiniais i$Stikiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

DidzZiausi i$Siikiai tai, manau buvo darbuotojy iSlaikymas, nes
daugelis pasuko ta linkme, kad daré didelius redundancy, kas ir
pakenke jvaizdziui. Mes savo ruostu sugebéjome darbuotojus visus
1Slaikyti, kas duoda 18 tikryjy didelj pliusa, tieck mums kaip jmonei,
tiek kaip vadovams, kurie sugeb¢jo iSsisukti i§ tos situacijos ir
iSlaikyti visg personalg. Kiti i§Suikiai galbiit buvo tokie kaip ty
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neatleisty Zmoniy iSlaikymas. Nes, zinot, iSlaikyti Zmones
motyvuotus, kai pats nezinai nei kas bus, nei kaip bus, yra ganétinai
sudétinga.

Tyré¢ja

Tai ar jvyko kazkokie reikSmingi pokyciai ?

Respondentas (-¢)

Manau, kad kazkokiy drastiSky poky¢iy nejvyko. Didelei daliai
rinkoje teko tokia pat dalia susijusi su galimybémis iSlaikyti
personala. Tie du metai apskritai buvo sgstingio metai ir nebuvo nei
progresijos nei regresijos, o dabar tiesiog grjztame ] tg pirming
stadija, kuomet uzklupo pandemija.

Tyr¢ja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdzio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

Vertinu $iaip i$ tikryjy teigiamai, kadangi pastebiu pacios jmonés
populiaré¢jimg tiek rinkoje tiek tarp potencialiy darbuotojy. Bendrai
manau, kad viskas mums prie$ akis. Manau einam teisinga linkme
ir tas jvaizdis gana neblogas iSor¢je. Dél vidaus [pauzé] atsigaunant
rinkai atsiranda jvairios galimybés jmonés viduje. Sp&jome jau
pasitobulinti ir motyvacine sistema. Pandemijos metu, kaip jau ir
minéjau, visame kame buvo sastingis ir tikrai nebuvo vietos galvoti
apie kitus dalykus apart to, kaip iSgyventi. Dabar, kai jau matom,
kad atsigaunam, automatiskai daugiau darome Siuo klausimu.

Tyréja

Kokiais biidais Jiis asmeniskai sitilytumeéte formuoti teigiama vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Hmmm [pauzé] Kokiais biidais? (Sypsosi) Manau, pirmas dalykas,
tai yra poziuris. Poziiiris pacios jmonés | veikla, kurig darai, j
darbuotoja, 1 komunikacijg ir pan. Jeigu teigiamas pozilris ir eini
teigiama linkme, tuomet ir tas jvaizdis gana teigiamas i§ to
iSplaukia. Na ir aiSku, nepamirsti darbuotojy. Darbuotojy klausyti ir
girdéti, juos skatinti, jtraukti ir motyvuoti, nes pas mus vis viena ta
rinka siaura ir yra tokia, kad daug yra to zodinio dalyko, t.y
rekomendacijos ir pan. Reikia investuoti j darbuotoja, kad jis
neiSsinesty neigiamos patirties i§ jmoneés.

Respondentas D3

Tyréja

Pries§ pradedant interviu, noréciau dar karta patvirtinti, kad sutinkate
dalyvauti atlickamame tyrime ir atsakyti ] Jums pateikiamus
Klausimus?

Respondentas (-¢)

Taip, sutinku.

Tyréja

Ar galétumeéte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir kokias
pareigas uZimate?

Respondentas (-¢)

Siuo metu dirbu finansinés analizés ir kontrolés skyriaus vadove.

Tyréja

Pradedant nuo organizacijos identiteto, ar manote, jog pandemijos
sukelti poky¢iai daré neigiamg jtaka organizacijos istorijos t¢kmei?

Respondentas (-¢)

IS tikryjy tai manau, kad pandemija padaré didele jtaka
aviakompanijoms ir jy tai, kaip sakote, istorijos tékmei, kadangi
turizmo sektorius buvo vienas i§ labiausiai nukentéjusiy pandemijos
laikotarpiu. Tuo metu, 2019 metais, aviakompanijos buvo
pakankamai auksto lygmens, Zitirint gal i§ darbdavio perspektyvos,
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kadangi viskas labai gerai sekési: skrydziy buvo daug, veiklos buvo
daug, pajamos buvo didelés. Tai jvykusi pandemija nubrézé tokj
briik$nj, jog i$ tikryjy teko atsisveikinti su daugeliu darbuotojy ir
Siuo metu ne tik aviakompanijos profesionalai, bet ir tie Zmonés,
kurie dirba tarkim su finansais arba Zzmogiskaisiais iStekliais,
sakykime IT, tie tokie pagalbiniai jmoniy skyriai, jy yra pakankamai
sunku prisikalbinti. Zmonés tiesiog bijo dabar ateiti j aviacija, nes
bijo, jog tokie dalykai, kaip masiniai atleidimai, pasikartos. Tokig
kaip po ateit] dabar formuoti yra sunku ir istoriSkai, kai zmonés
kalba, kod¢l jie nenori ateiti arba grjzti j aviacijos sektoriy, tai yra
butent dél ty pandemijos pokyc¢iy. Turé¢jome daug prastovy,
tur¢jome daug atleidimy, sumazintus tuo metu atlyginimus,
pakankamai neigiamg atmosfera jmonés viduje, kadangi buvo labai
daug baimés. Tai manyciau, neigiama jtaka padaré labai stipria.

Tyréja

Ar pandemija turéjo kokig nors jtakg organizacijos vidinei kulttirai?
Jeigu taip, kokia tai buvo sgsaja?

Respondentas (-¢)

Taip, 18 tikryjy, tur¢jo jtaka, kadangi zmonés i$ tikryjy suprato, kad
jie visi yra pakeic¢iami ir jmonés viduje susiformavo toksai poziiiris,
kad pasirodo gali nutikti tokie jvykiai pasaulyje ir nesvarbu, ka tu
bedarytum, su tavim vis tiek gali atsisveikinti. Taipogi suprato, jog
i§ tikryjy, reikia nuolatos keisti darba, uzsitikrinti sau tokia
stabilesne ateitj ir tas vidinis jvaizdis aviakompanijos nebetapo jis
svarbus, kaip buvo iki tol.

Tyréja

Kokios organizacijos vertybés padéjo iSsaugoti susiformavusj vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Tikriausiai viena i§ labiausiai, mmm, ne tai, kad atsiskleidusiy, nes
ta vertybé egzistavo nuolatos, taciau ji tapo dar svarbesné, t.y
nuolatiné komunikacija su darbuotoju. Kadangi pandemijos
akivaizdoje tur¢jome labai labai daug nezinios ir butent tai tapo
vienu i§ tokiy kertiniy, neZinau, jmonés, sakykime.... ZodZiu, esmé
yra tokia, a$ taip sakycCiau, sunku atsakyti j tokj klausima risliai, bet
svarbiausia buvo ir yra dabar, nuolatiné gera komunikacija su
darbuotoju. Nes tik jos metu, galime Zmogui pasakyti, kokia
situacija tiksliai yra §iuo metu.

Tyréja

Ar tos vertybés iSliko pandemijos metu, ir ar jvyko vertybinis
pokytis? Jeigu taip, kokia jtaka jis turéjo jvaizdzio formavimui?

Respondentas (-¢)

Tai 1§ tikryjy, tikriausiai viena 1§ ty pagrindiniy savybiy, kuri
egzistavo, bet dar labiau jsitvirtino, tai atvira ir nuolatine
komunikacija su darbuotoju. Gal galit pakartot antrg klausimo dalj?

Tyréja

Kadangi paminéjote tg jvykusj pokytj, tai kaip jis siejasi su vidiniu
darbdavio jvaizdZziu? Kokig jtaka tur¢jo jo formavimui?

Respondentas (-¢)

Darbuotojas dabartiniu, po pandemiu, jeigu taip galima pavadinti §j
laikotarpj, metu labiau pradéjo pasitikéti darbdaviu, kadangi dabar
yra nuolatos Zinoma, kad yra komunikuojama ne tik gerais, taciau ir
blogais laikais, tam kad Zmogus suprasty, kokia yra situacija.

Tyréja

Kokig reikSme aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi individuali
patirtis?

Respondentas (-¢)

Manau, kad kiekvienas asmuo tikriausiai atsineSa tam tikry gery
iSgyvenimy i§ savo tarkim buvusio darbdavio. Naturalu, kad
kiekvienas i§ misy, jeigu vyksta gera komunikacija viduje, stengiasi
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iSkomunikuoti tg geraja praktika. Aaam, ta geroji praktika nattraliai
sukuria pokyc¢ius jmonés viduje. Tarkim pradZioje jmonéje, kai as
dirbau, nebuvo jokio, kaip Cia pasakius, nefinansinés naudos gavimo
darbuotojui. Darbuotojas buvo tiesiog Zmogus, kuris ateina ir atlicka
tam tikrg darba. Atéjgs zmogus i$ iSorés, jis atsineSa individualig
patirt] ir natiiraliai klausiame, kaip bty galima pagerinti misy
aviakompanijos darbg viduje, ir tas darbo salygy geré¢jimas nattiraliai
gerina ir jvaizdj prie§ darbuotoja. AiSku, jeigu tik vadovai priima
tuos pokycius.

Tyr¢ja

Kaip pandemija veiké organizacijos politikos aspektus susijusius su
vidinio jvaizdzio formavimu?

Respondentas (-¢)

Pradzia tai buvo labai pandemijos sudétinga, bet koks tas vidinis
ivaizdzio formavimas buvo sustojes, kadangi bet kokiu atveju,
masiniai atleidimai, ir jie bet kokiu atveju sukuria neigiamag jvaizdj.
Ir pati pradzia buvo sukoncentruota tikrai ne i jvaizdj, o j klausima,
kaip iSgyventi. Dabar po pandeminiu laikotarpiu aviacija labai
smarkiai atsigauna, aviakompanijos jaucia didelius pokycius
vairiose savo verslo sferose ir dabar jau pradedamas jausti
darbuotojy trukumas. Tai natiiralu yra kuriamos jvairios sistemos,
bonusai. AiSku tie dalykai tam, kad tas jvaizdis susiformuoty kuo
teigiamesnis ne tik viduje, bet ir iSor¢je. Kad darbuotojai noréty
dirbti toje aviakompanijoje, kad jie noréty likti ir atsivesti naujy
kolegy.

Tyréja

Ar pandemija paveiké darbuotojy poziiirj j organizacija?

Respondentas (-¢)

Sakyciau, kad taip. Nezinau, ar tai yra vien aviakompanijos bruozas,
bet apskritai darbuotojas dabar supranta, kad jis bet kada, bet kam
ivykus gali biiti atleistas. Naturalu, kad jis taip stipriai nebe prisirisa
prie tam tikros jmonés ir nuolatos iesko, kur galéty biiti geriau, nes
yra visi$kai neaiSku, kada ir kas gali pasikeisti.

Tyréja

O kalbant apie pacig jmong, tai kaip Kito jos elgsena iStikus
pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Prasidéjus pandemijai, 1§ tikryjy, tai kaip ir minéjau visy vidiniy
1vaizdziy buvo atsisakyta. Be abejo buvo stengiamasi, kadangi vyko
masiniai atleidimai, komunikuoti apie tai kas vyksta, buvo
stengiamasi atsisveikinti su darbuotojais, kiek jmanoma graZesne
gaida, tam, kad jie po to noréty sugrjzti. Tuo metu nelabai apskritai
buvo koncentruojamasi j tai, kaip mes ¢ia atrodom, o tik j tai, kaip
finansiskai iSgyventi tg laikotarpj ir neuZsidaryti.

Tyréja

Kaip manote, kaip asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj
ivaizdj?

Respondentas (-¢)

Stipriai veikia, jeigu darbuotojai yra nusiteik¢ nuolatos komunikuoti
ir siekti, rasti tg bendrg sutarima, tokiu atveju, as jsivaizduoju, kad
tai turi teigiama jtaka. Jeigu mes turim darbuotojus, kurie yra
nusivyle ir nenorintys dirbti, tokiu atveju, tai iSkomunikuojant,
sukuria neigiamg ispiidj ir su tokiais darbuotojais, natiiralu, kad tu
nenori dirbti, o ir bendrame vertinime ir kity akyse darbdavys tampa
nebe toks patrauklus.

Tyréja

Ar komunikacijoje jvyko reikSmingi pokyciai teigiami ar neigiami
pandemijos metu, ir kokia jtaka tai daré vidiniam jvaizdziui?
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Respondentas (-¢)

Tai sakyc¢iau, mano jau minéta ta vidiné¢ komunikacija, ir ypac ne tik
tarp paprasty darbuotojy, bet svarbiausia i§ vadovo darbuotojui.
Atvira ir nuolatiné komunikacija i§ vadovo, neabejotinai, kuria
pasitikéjimg kompanija ir tuo paciu gerina jos jvaizdj.

Tyréja

Kaip griztamasis rySys organizacijoje yra reik§Smingas jos vidiniam
jvaizdziui? Kodél?

Respondentas (-¢)

Manau, kad tai yra labai reikSminga dalis, nepaisant to, ar tai
pandemija, ar tai aviakompanija, ar kazkokia kita jmoné.
Grjztamasis rysys visglaik parodo, kokia vis dél to yra situacija, kaip
sekasi darbuotojams atlikinéti savo darbus, ka daryti, kad biity
geriau. Tai mano nuomone, asmenine, griztamasis rysys privalo buti.
Kitu atveju tu tiesiog netobulési ir ir ir tikriausiai norési iSeit kazkur
Kitur.

Tyr¢ja

Kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyc€iai paliete vidinj
organizacijos jvaizdj

Respondentas (-¢)

Tai tikriausiai vél griSiu prie tos pacios minties, jog ammm,
pandemijos laikotarpiu ta vizija, misija ir tikslai iSsikelti buvo
antraeilis dalykas ir buvo stengiamasi iSgyventi, todél nattraliai
turéjome nuolating baimés biiseng, taciau dabar jau kai rinka
atsigauna galima pastebéti, jog vél yra griztama prie to teigiamo
jvaizdzio formavimo. T.y siekiama ne tik tai patenkinti kliento
poreikius ir norus, taciau siekiama uztikrinti malonig darbo
atmosferg tam paciam darbuotojui, sukurti kazkokig tai papildoma
nauda ne tik tai piniginiu klausimu, yra siekiama formuoti
kolektyva(pauze¢). Tai saky€iau pirminiu pandeminiu poZitiriu
ziurint tai tuo metu suzlugdé visg viding komunikacijg pati
pandemija, tac¢iau dabar atsigauna, tai netgi yra geresnis tas vidinis
jvaizdis kompanijoj, taciau tai yra sukurta to, kad rinka
aviakompanijy yra nemazai ir mazas darbuotojy pasirinkimas. Tai tu
stengiesi sukurti kuo jmanoma geresn¢ organizacijg esancig
darbuotojo pusé¢j. Prie§ pandeminiu laikotarpiu kiekviena
kompanija, taip ir aviakompanija turi savo iSkelta misija ir vizija.

Tyréja

Tai ar buvo ta misija ir vizija pakeistos ar vis tik liko lygiai tokios
pat kaip ir prie§ pandemijg?

Respondentas (-¢)

Saky¢iau, kad liko tokios pa¢ios. Siuo metu dar yra pakankamai
mazai pra¢j¢ laiko tam, kad buty kazkas ypatingai pasikeite. Apie
tok; drastiska pakeitimg nebuvo laiko apmastyti, apgalvoti ir tai
1gyvendinti.

Tyréja

Kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reikSmingi
aviakompanijos vidiniam jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Tai cCia tikriausiai veél pasikartosiu. Kaip ir minéjau, aviacijos
eksperty pas mus, tiek Lietuvoje tiek ir aplinkui néra daug ir dabar
jau po to kai pragjo tie patys baisiausi, sakykime, metai su
pandemija, mes aiSkiai matome, kaip viena ar kita aviakompanija
elgési iStikus pandemijai: kaip elgési su darbuotojais, kokie buvo jy
Zingsniai ir pasirinkimai tuo metu, kai reikéjo galvoti, kg daryti. Tai
tikriausiai $iuo metu jau yra pakankamai pasimokyta ir jau yra
kazkoks bendras supratimas, kaip reiké¢jo arba nereikéjo elgtis,
ta¢iau, mano nuomone, buvo galima sutvarkyti viska kokybiSkiau,
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tam kad véliau bity lengva susigrazinti darbuotojus. Cia vat i§ tos
pusés labiau sakyciau.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analiz¢ vyko pandemijos jkarstyje?

Respondentas (-¢)

Tai kaip ir min¢jau, bent jau aviakompanijoje, kurioje a$ dirbu ir
bent jau kiek girdéjau kitose, tai tokio kaip analizés vidinio jvaizdZzio
nebuvo. Pagrindinis klausimas buvo, kaip finansiskai iSgyventi ta
laikotarpj, kai realiai visas , amm, visa jmonés veikla sustojo,
nebeliko blidy gauti pajamas ir liko tik tai susimokéti skolas ir
nuolatinius nekintanc¢ius mokescius. Tai sakyc¢iau, kad Siuo metu jau
yra vykdomi tokie, pavadinkim gal analizés. Galbiit netiesiogiai, bet
tikrai yra susiduriama su to vidinio jvaizdZio problemomis, jog
Zzmonés nenori grizti arba nenori ateiti dirbti | aviacijg vien dél to,
kad ne tik viduje, bet ir iSoréje buvo labai neigiami atsiliepimai. Juk
atleidome beveik 90proc savo darbuotojy.

Tyr¢ja

Su kokiais pagrindiniais i$$tukiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

DidZiausia problema siekiant iSlaikyti tg jvaizd] buvo nezinia,
kadangi buvo neaisku, kas bus toliau ir kadangi buvo neaisku,
natiiraliai iSkarto atsiranda tada problema, kaip ir ming¢jau
komunikacijos. Nes nesinori komunikuoti bet ko, norisi
komunikuoti aiSkiag zinut¢ darbuotojam, ko pandemija neleido
padaryti. Tai va pagrindinis i$§tkis ir buvo tai, kad tokio precedento
kaip kovido pandemija prie$ tai niekada néra buve. Ir buvo visiSkai
neaisku, kada viskas atsigaus, ir kg iSkomunikuoti tam darbuotojui,
kuris tarkim yra prastovose, arba yra atleidziamas, bet su zinute, kad
mes atsigavus norésime pasisamdyti jj atgal. Tai va toks ir buvo tas

VW —

Tyréja

Tai ar jvyko kazkokie reikSmingi poky¢€iai vidinio jvaizdzio
Klausimu?

Respondentas (-¢)

Ziurédiau | tai ir kaip j teigiama ir kaip j neigiama dalyka, bet
siekiama uztikrinti, jog darbuotojas nuolatos yra dubliuojamas, kas
darbuotojui, kaip ir sukuria tokj teigiamg dalyka. Jisai nuolatos zino,
kad turi savo dublerj, kuris jam atostogaujant, susirgus, iSeinant i$
darbo, bus kas jj pakeicia, taciau i§ kitos perspektyvos darbuotojas
kaip ir mato, kad jisai kaip ir kiekvienas yra lengvai pakei¢iamas,
kas sukuria tam tikrg baime¢. Bet tikriausiai vis dél to, sakyciau, kad
tai labiau teigiamas dalykas, nes aviakompanija suprato, kad reikia
nuolat dalintis darbais tam, kad uZztikrinti ty darby testinumg ir
darbuotojas nuolatos Salimais turi Zmogy, kuris jam gali padéti.
Trumpai, tai komunikacija ir darby pasidalinimas.

Tyréja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdZio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

[Pauzeé] Sakyciau, kad i§ tikryjy vertinu, jog vidinio jvaizdzio
formavimas aviakompanijose tapo svarbia dalimi ir ne tik tai tuo,
jog... Tiksliau tuo, kad aviakompanija pati dabar supranta, kad jinai
turi padaryti daugiau, tam, kad jinai buty patraukli darbuotojo
atzvilgiu. Tai tik pliusai darbuotojui tuo, kad jisai gauna ne tik
finansine nauda, taiau yra jdedama labai daug pastangy, investicijy
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1 tai, kad buity sukurta ta gera aura darbe, detaliai apraSyti procesai,
kad naujas darbuotojas prisijunggs prie kompanijos, negauty Soko,
kad kazkas neiSdirbta, nesuprantama ar neaisSku ir bonusai atsirado.
Tai viskas tam, kad ta vidiné kultiira biity gera, bent jau pas mus vis
dar procese ir yra ieSkoma jvairiausiy budy tam, kad darbuotojui
padaryti kuo didesn¢ nauda, kad jis noréty biiti, dirbti ir teigiamai
komunikuoti su Kitais.

Tyr¢ja

Kokiais biidais Jus asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiama vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

TV —

kuriuo mes dabar susiduriam, tai yra tam tikry reguliacijy, taisykliy
nebuvimas ir natiiraliai, nesant tam tikrom aiSkiom nuostatom, kas
18 tikryjy tai turéty padaryti, labai daznai susiduriame su atveju, kada
visi sako, kad ¢ia ne mano, ir tada turime jau konflikta, kurj tenka
spresti. Tai visy pirma sakyciau, kad tai yra tokios kultiiros viduje
nebuvimas, kuris pakisa kojg Siuo metu, bet ties tuo dirbame. Bet
bent jau man asmeniskai, ¢ia yra tas vienas i§ tokiy sunkiausiy
dalyky. Taip pat, man asmeniskai yra svarbu, kaip ir kolektyvui ta
papildoma nauda, kurig tu gauni, tokie bonusai jmonés viduje, kaip
tarkim: vaisiai arba kazkokie papildomi, kaip po tokie dZiuginantys
dalykai, kaip pvz susitikimai ne darbo aplinkoje arba uzsakomi
pietts bendri. Tokie nedideli, mazi dalykai, kuriantys tg gera aura.
Dar sakyciau ta nuolatiné komunikacija su vadovu, kad stiprinti ta
ryS§] ir mazinti atskirtis.

Respondentas D4

Tyréja

Pries pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad sutinkate
dalyvauti atlickamame tyrime ir atsakyti j Jums pateikiamus
Klausimus?

Respondentas (-¢)

Taip, sutinku.

Tyréja

Ar galétuméte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir kokias
pareigas uZimate?

Respondentas (-¢)

Administracijos departamentas, Marketingo skyriaus vadoveé.

Tyréja

Pradedant kalbéti apie organizacijos identitetg, tai ar manote, jog
pandemijos sukelti pokyciai daré neigiamg jtaka organizacijos
istorijos t€kmei?

Respondentas (-¢)

Na, vienareik§miSkai pandemija tur¢jo labai stipriy neigiamy
padariniy, nes sakykim , na vien tai, kad pandemija tiesiogiai
sustabd¢ visg aviacijg, bet konkreciai miisy jmonei tai vél gi, tiek
sustabdyta veikla, tiek netur¢jimas galimybés teikti jokiy paslaugy.
Tai Cia toks tiesioginis poveikis. IS kitos pusés, jeigu Zitirétume
vieting rinkg, tai pakankamai stipriai nuskambejo bitent kity
organizacijy pateikta informacija, kad jmoné atleidZia bene
didziausig skai¢iy darbuotojy Lietuvoje. Imoné pateko ;1 TOP 10
imoniy, kurios atleido daugiausiai darbuotojy. Tai ganétinai stipriai
kirto jmonés besivystanciai istorijai i§ jvaizdzio puseés.

Tyréja

Ar pandemija turéjo kokia nors jtakg organizacijos vidinei kulttirai?
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Respondentas (-¢)

Kadangi velgi buvo labai stipriai ir greitais tempais auganti jmoné,
buvo priimama gana daug Zmoniy, tai sakykim, kada pandemija
smoge labai stipriai, tai pats kolektyvas i§ to didelio ir staigaus
augimo visiskai sustojo ir gerokai sumazéjo. Sakykim, liko, jei
galima taip pavadinti, jmonés branduolys. Nei neliko nei komandy,
nei procesy, viskas tiesiog sugriuvo ir tos kultiiros tiesiog neliko
jokios. Galim sakyti, kad ja atsigaunant po pandemijos, tiesiog teko
kurti i§ naujo.

Tyréja

Kaip atsitike pokyc¢iai kultiiroje daré jtaka vidiniam darbdavio
jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Na sakykim, atsisakius daugelio darbuotojy paslaugy, tai faktas, kad
tur¢jom labai daug nepatenkinty zmoniy, kurie tiesiog buvo
pakankamai neapibréztoj aplinkoj. Tai niekas nezino, nei kas bus
toliau, nei kas laukia tiek jmonés tiek jos darbuotojy. Tai 1§ esmés,
daug nelaimingy, neuztikrinty dél ateities Zmoniy ir aisku tai veikia
labai neigiamai visus aspektus, jskaitant ir kulttirg. Ta kulttira toks
iSgyvenimo zaidimas.

Tyréja

Kokios organizacijos vertybés padéjo iSsaugoti susiformavusj vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Taip, buvo tokiy ir tos vertybés isliko. Tai kazkokio labai didelio
poky¢io, sakykim vertybinio, tai nebuvo. Bet jeigu bendrai zitiréti,
na galbiit viena i§ tokiy stiprybiy ir buvo tas komandiSkumas, kad
kolegos padé¢jo vieni kitiems sunkiu metu, net gi émesi ty darby,
kurie nebutinai buvo itin grieztai apibrézti jy pareigybése. Tai
sakykim, tas pats personalo skyrius gal¢jo imtis vieSinimo,
komunikacijos darby, kurie realiai jiems nepriklauso. Bet tuo metu
nebuvo resursy ir komandos nariai dalijosi darbais kaip tik sugebéjo.

Tyréja

Kokig reikSme¢ aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi individuali
patirtis?

Respondentas (-¢)

Na 1§ tikryjy, tai sakykim galim lyginti skirtingas patirtis. Viena
grup¢ ty darbuotojy buvo, kurie i8liko, o kita grupé darbuotojy, su
kuriais teko atsisveikinti, tai absoliuciai viena kitai prieSingos
patirtys. Tai sakykim, na tie kurie turéjo atsisveikinti, dalis jy jau yra
grizg, vieni tose paciose pareigose, kiti kitose. Tai galim sakyti, kad
tie sugriz¢ darbuotojai turi tg stipry teigiamg pokyti, na nes keitési
patirtys ir grjZo j geresng¢ pozicija. Net jguly nariai atéjo dirbti j ofisa.

Tyréja

Kaip veikia vidinius organizacijos politikos aspektus susijusius su
ivaizdzio formavimu?

Respondentas (-¢)

Kaip jau minéjau, jmon¢ iki pandemijos buvo stipriame augime.
Tiek komandos prasme, tiek jrangos ir paslaugy prasme. Tai jei 1§
tos pusés zilirét, ta politika buvo tokie greiti sprendimai, kurie padéjo
1Sgyventi. Nebuvo griezty procesy ir hierarchijos, o tai ir padé¢jo
i8likti. Tki pandemijos imoné neteiké cargo paslaugy, ka daro dabar.
Tai tie atsirade staigiis sprendimai sukiiré verte.

Tyréja

Ar pandemija paveiké darbuotojy pozitrj  organizacija? Jeigu taip,
koks tas poveikis vidiniam kompanijos jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Many¢iau, kad taip. Tie, kurie liko jmongj, tai vél gi jie turi savo
pozitrj, o tie, su kuriais reikéjo atsisveikinti, atitinkamai turi

92



prieSinga pozidrj. Ir aiSku, sakyciau, kur kas labiau neigiamas, nes
nezinios situacijoj, jmon¢ jstimé j dar didesne nezinia.

Tyréja

Kaip kito organizacijos elgsena iStikus pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Na, tuos pokycius buvo galima nujausti, bet vél gi procesai buvo
tokie, kokie jie buvo. Pats poziiiris reiSkési labiau per tuos greitai
padarytus sprendimus. Tai, kad kompanija atleido Sitiek darbuotojy
ir tai iSkilo | vieSuma, labai stipriai pakenké ir daré jtaka
sprendimams ir vélesnéje darbuotojy paieSkoje. Kompanija
natiiraliai elgesi ir priiminéjo tokius sprendimus, kurie padety islikti
ir nueiti ] kuo mazesnj nuostol;.

Tyréja

Kaip asmenin¢ komunikacija veikia kompanijos vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Visy pirma, ji yra itin reikalinga. Ne tik dél to, kad visi biitume up
to date, kas jmonéje vyksta, bet ir kad geriau galétume atlikti
kiekvienas savo darbg. Esant komunikacijai ir turint i§ jos
iSeinancius duomenis, na spredimai gali buti priimami reikiamu
momentu, gali biti priimami savalaikiai sprendimai. Kas gerina
imonés veiklos rezultatus, atliepia klimatui ir taip atvaziuoja iki
jvaizdzio klausimo.

Tyréja

Ar komunikacijoj jvyko reiksmingi poky¢iai?

Respondentas (-¢)

Iki pandemijos visas pagrindas buvo gyvas tarp darbuotojy:
susitikimai, pasitarimai ir pan. Visa tai persikélé j digital erdve,
zoomai, teamsai ir kiti dalykai. AiSku atsirado ir i$§tikiy susijusiy jau
su $iuo komunikacijos principu.

Tyréja

Ar nuotoliu vykstanti komunikacija jtaka vidiniam jvaizdziui
padaré?

Respondentas (-¢)

Pandemija jtaka turéjo bet kokiu atveju, tad taip.

Tyréja

Kaip grjztamasis rySys jtakoja vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Taip. Na, gaunant griztamajj rysi. V¢l gi zitrint, kokia kryptimi, tas
griztamasis rySys teikiamas. Jeigu tai yra darbuotojo griZtamasis
rySys vadovuli, jis gali priimti atitinkamus sprendimus. V¢l gi, na, jis
yra reikSmingas ir kuo jis savalaikiSkesnis ir operatyvesnis. Tuo
labiau jis veikia teigiamai. Jei tau vadovo grjZtamasis rysys
darbuotojui, ypa¢ kai turim pandemija irgi yra labai svarbu, nes
darbuotojas tuomet jauciasi pastebétas, matomas ir pan. Vel gi va
vienas i$ tokiy kultiiros elementy buvo nuolatiniai kaip susitikimai
su vadovu ir tokiy susitikimy metu bet kuris darbuotojas galéjo
vadovo bet kokio klausimo, kas jam rtpi. Skatinant tg bendryste ir
ry§], kuriama ir ta teigiama aura, kuri tikrai yra jvaizdzio prie§
darbuotoja sudétin¢ dalis.

Tyréja

Kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyc€iai paliete vidinj

Respondentas (-¢)

organizacijos jvaizdj?

Zvelgiant atgal kai prie§ pandemija vizija buvo dideli tikslai ir
globali plétra visuose Zemynuose, tai sakykim visa tai tiesiog
susitrauké iki to, kad iSgyventi. Tiksly ir vizijos buvo tiesiog
atsisakyfti.

Tyréja

Kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reikSmingi
aviakompanijos vidiniam jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Tai vél gi, kiekvienas rizikos valdymo elementas ir veiksmas, susij¢s
su tuo, kad kiekviena organizacija siekia pelningumo. Tokios
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organizacijos dalimi nori buti ir darbuotojai , kita vertus tie patys
darbuotojai yra jmonés ambasadoriai. Darbuotojai gali tiek viduje
tiek jmon¢je dalintis savo jspudziais apie kompanijg. Aviacijg vis
dar gaubia tas atsargos ir nezinios Sydas, tad kokybiskas valdymas
ypac svarbus islaikyti darbuotojus ir pritraukti juos iS iSorés, o gal ir
patys darbuotojai gali atsiliepdami pritraukti potencialius.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analiz¢ vyko pandemijos jkarstyje?

Respondentas (-¢)

Kad pandemijos metu nevyko tai tikrai, bet Siuo metu taupant
resursus tokios analizés yra atidedamos. Labiau vis dar visi
orientuoti j kitus dalykus ir §is palieckamas kaip antraeilis ar net visai
nereikalingas. Gal sakycCiau labiau kaip benefit‘as kompanijoje
galéty buti. PavirSutinisSkai, kg vadovai mato galime vardinti vertinti,
bet ir skirtingai interpretuojamas.

Tyréja

Su kokiais pagrindiniais i$$ukiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

Tai kaip iSlaikyt darbuotojus tuos, kurie liko, kaip jos motyvuoti ir
kaip vis dar bandyti atrodyti patraukliems, nors tame nesimaté jokios
perspektyvos.

Tyréja

Tai ar jvyko kazkokie reikSmingi pokyciai ?

Respondentas (-¢)

Teko atstatinéti tg jvaizdj ir reputacija, jrodyti, kad mes galim augti
toliau, kad galim biiti patrauklus darbdavys, kad turim ka pasiilyti.
Visas jvaizdis ir pasitikéjimas buvo sugriautas, tai tas po pandeminis
darbas, kuomet i§ esmés reikia sukurti tarsi naujg kompanija yra
labai sudétingas ir labai daug laiko reikalaujantis procesas.

Tyréja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdZio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

Pauzé. Na, dabar jau turime galimybe kurti. Ir tikrai gali biti
netruks ir laiko tam reikeés daug. Bet ¢ia nemazai elementy nuo kuriy
esam priklausomi: turizmas, globali situacija, ekonominé situacija ir
panaSiai. Nesam patys sau Seimininkai, tod¢l sunku spéti, kaip bus.

Tyréja

Kokiais btidais Jiis asmeniSkai sitilytuméte formuoti teigiama vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Vienas 1§ pagrindiniy, tai sklandi vidiné komunikacija, kad biity
uztikrintas kokybiskas griZztamasis rySys. Reikty didinti ta vadinama
pasitenkinimg darbu(darbo vieta, aplinka, priemonés, motyvaciné
sistema). Yra tikrai nemazai ty budy ir priemoniy, kaip stiprinti tg
vidinj jvaizdj.

Respondentas D5

Tyréja

Pries pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad sutinkate
dalyvauti atlickamame tyrime ir atsakyti j Jums pateikiamus
Klausimus?

Respondentas (-¢)

Sutinku

Tyréja

Ar galétuméte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir kokias
pareigas uZimate?
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Respondentas (-¢)

Zmoniy departamento vadové, Zmoniy departamente.

Tyréja

Pradedant nuo aviakompanijos identiteto vertinimo, tai ar manote,
jog pandemijos sukelti veiksniai daré neigiamg jtakg organizacijos
istorijos tékmei?

Respondentas (-¢)

Kaip galima jvertinti ar padaré¢ kazkoki poveikj organizacijos
istorijai... [pauzé] Matai, mes kada zmonés iSeidinéjo, me nedarém
jokiy matavimy, vertinimy, kai tai paveiké organizacija, kaip dabar
tai veikia organizacija, ty iSéjusiy Zmoniy atsiliepimai. Mes net exit
interviu tuo metu nedarém, tai uz tai yra labai sunku jsivertinti,
taciau tuo paciu yra Zzmoniy, kurie yra sugrjz¢ j jmone, tai yra jie
pakviesti sugrizti ir jie sugrizo bei Siuo metu yra jsitrauke. Bet Siaip
sunku vertinti, nes jokio matavimo nebuvo daryta. Mano ausy
kazkokie blogi dalykai nepasieke, tad galiu tik spekuliuoti ir spéti.

Tyr¢ja

Kalbant apie viding kultura, Ar pandemija tur¢jo kokig nors jtaka
organizacijos vidinei kultiirai? Jeigu taip, kokia tai buvo sasaja?

Respondentas (-¢)

Tur¢jo, zinoma, kad turéjo [pauze] Na, jinai tiesiog keitési turbiit
natiiraliai, nes keitési, nu gyvenimo salygos, darbo salygos, ane,
organizacijos turiu omeny, tai ta kultiira, ji labai nattraliai pati
keitési ir tuo metu, kada tai buvo karantinas, ji buvo tokia labiau
uzdara. Nu gal Zmonés buvo labiau uzdari, maziau bendraujantys,
daugiau irzlas Pauze. Kad sugrjzom j ofisus Zmonés buvo istroske
to bendravimo, to draugiSsko bendravimo ne tik darbiniais
klausimais. Mes tg ir darom, bet manau, kad taciau kultiirai, vél
sunku vertinti, ar tai kultiira pasikeitusi, ar zmoniy pozitiris, arba
Kitaip sakant pasitikéjimas jmone sumazéjes, kas yra natiiralu, nes
ne visiems gerai buvo per karanting: nemaZai Zmoniy buvo
prastovose, kur jie jauc¢iasi nuskriausti, ir kad jmoné juos nuskriaudé.
Jie vis dar dirba tie Zmonés, bet pasitikejimas yra tikrai sumazejes.
Va dar kaip tik jsitraukimo naujus tyrimus turiu, kuris darytas
jmone¢je 2019 metais ir va dabar 2021 rugséjj pasidarém. Tai kaip
bebiity keista jsitraukimas dabar yra geresnis nei 2019 metais, tai
spé&jame, kad liko tie zmonés, kuriems visokeriopai tinka kompanija,
jos industrija ir kultiira.

Tyréja

Pati pamingjote apie atsitikusius pokycius, tai kokig jie jtaka padaré
tam vidiniam darbdavio jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Tai sakau sumaZzéjes pasitikéjimas jmone, kad yra faktas. Zmonés
jauciasi, kad jmonei duoda daugiau negu gauna, kas yra vél normalu
ir natiralu, kai buvo sunks laikai, i§ Zmoniy buvo prasoma daugiau
ir neduodama atgal, nes organizacija tiesiog neturéjo resursy tam.
Kas cia dar.... Na i§ tos neigiamos pusés, nebepasitikejimas
organizacija ir turbiit tas growth and recognition. Zmonéms to
triksta, nes per tg laikg jie neguléjo augti. Tai normalu, kad tuo metu
jiems to triko ir jie negaléjo to gauti.

Tyréja

Jisy nuomone, kokios organizacijos vertybés padéjo iSsaugoti
susiformavusj vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Geras klausimas [pauzé] galvoju.....Nebuvo tokiy, kurios padéjo.

Tyréja

Ar tos vertybés vis tik, kurios buvo, nors nepadé¢jo, iSliko pandemijos
metu, ir ar jvyko vertybinis pokytis? Jeigu taip, kokig jtaka jis turéjo
ivaizdzio formavimui?
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Respondentas (-¢)

Jisai tikrai jvyko, tai [pauzé] tos vertybés buvo uzSaldytos. Ta
prasme, kad jmoné sunkiu laikotarpiu ne negal€jo vadovautis tomis
vertybémis. Jos buvo matyt blogai sudéliotos, nes vertybés ir yra
tam, kad padéty visais gyvenimo atvejais. Nes pacios vertybés
sukosi apie ambicijas, apie tokj pauzé tikslo siekimg ir pan. O
karantino metu, nei ambicijos nei tikslo siekimas, na tu neturi, kur jy
padéti, nes jos neaktualios. Tos vertybés labiausiai nukentéjo, bet
atsirado naujy vertybiy, tas toks vertinimas laiko buvimo kartu,
komandinio darbo.

Tyr¢ja

Kokig reikSme aviakompanijos vidiniam jvaizdziui turi individuali
atsinesSta darbuotojy patirtis?

Respondentas (-¢)

Pauzé.. Ta turbiit vél sunku pasakyti, bet kiekvienas zmogus kadangi
yra dalel¢ tos bendruomenés, tos organizacijos. Viska, ka jis
atsineSa, natiiraliai jtakoja organizacijg, bet kaip kiek, nezinau, kaip
reikéty pamatuoti.

Tyré¢ja

Kaip kito organizacijos elgsena iStikus pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Labai sunku vertinti.

Tyr¢ja

Kaip pati galvojate asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj
ivaizdj?

Respondentas (-¢)

Faktas, kaip veikia, vél gi kaip veikia [pauz¢]. Turbiit néra
organizacijos, kurioje darbuotojai sakyty, kad pas mus su
komunikacija viskas gerai. Tai veikia tik taip, kad na tai yra
sklandziau. Kuo tu daugiau duodi komunikacijos, kuo ji
suprantamesné, aiSkesné, skaidri ir atvira, tai ir patys Zmonés
jauciasi labiau jsitrauke | kompanija, j procesus, j rezultatus, tuomet
jie patys gali suprasti, kaip jy asmeninis indélis gali keisti
kompanija. Kai gali dalintis dziaugsmais ir riipeséiais. Zitrint
globaliai, tarp skyriy gali bti, departamento viduje, tai jeigu tarp
skyriy nulemia tikétina susidirbima lengvesnj, kur ta komunikacija
betarpiska, nattrali, nuosekli bendradarbiavimas yra daug
lengvesnis. Jei departamento ar skyriaus viduje, turbit labai stipriai
ji nulemiama vadovo daznu atveju. Tai veél gi, kuo zmonés daugiau
Zinos, girdés, kuo su jais labiau komunikuojama, tuo jie labiau
jsitrauke, jaucia verte, gali jvertinti, kiek jy darbas galéjo prisidéti
prie vieny ar kity tiksly.

Tyréja

Ar komunikacijoj jvyko reik§mingi poky¢iai?

Respondentas (-¢)

Turbiit, kad jvyko. Nes §iuo metu ta komunikacija darau as ir turbtit
darau kitaip, nei prie§ tai buves Zmogus daré. Taip mes darom
visokias apklausas, apie tg pacig komunikacija, yra tokiy komentary,
kad ta komunikacija geresn¢, kad jos yra daugiau, dalinamasi ne tik
darbiniai klausimais, bet ir fun dalykais kazkokiais. AS tai taip labiau
galvoju, kad tai yra pavienis pojiitis, bet ar tai paveiké visus panasiai,
sunku labai pasakyt.

Tyréja

Kaip griztamasis ry$ys veikia vidinj jvaizd;?

Respondentas (-¢)

Tikrai taip, veikia, ir net galime palyginti, vél ta pati jsitraukimo
apklausa mum parodé, kad tie skyriai, kuriy vadovai daug dirba su
savo komandomis. Dirba tai reiSkia, kad mentorina, tai reiskia, kad
duoda atgalinj ry$j ir pan., jy komandose jsitraukimas yra ryskiai,
Zymiai didesnis ir rySkesnis nei komandose, kuriy vadovai viska
palieka sava eiga, kur feedback‘as labiau yra apie tai, kas nesigavo,

96



kazkokius tai neigiamus dalykus, negu kad apie viska. Tas pats
karjeros planavimas, ane, kai vadovas prisideda, kai jis padeda
susidélioti plana, kaip tos karjeros siekti, kur siekti, jei kazkas ne taip
sekasi, ar ne ten sekasi. Tai jsitraukimas natiiraliai arba labai
pageréja arba nukencia.

Tyr¢ja

Kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyc€iai palieté vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Jo, labai sunku.. Oficialiai ne, va mes turé¢jome ir strateginj
susitikimg ir buvo kalba apie tai, kad niekas nepasikeité, nei vizija
nei misija ir jos yra toliau galiojancios. Bet turbiit yra klausimas,
kiek apskritai Zmonés apie vizija ir misijg zino, jas supranta ir jomis
gyvena. Nes a$ jsivaizduoju, kad mes turime vertybes, vizijg ir
misija, tai kiekvienas darbuotojas organizacijoje ja gyvena. Sunku
tikrai pasakyti Siuo momentu.

Tyr¢ja

Kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reikSmingi
aviakompanijos vidiniam jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Jo.. kad jis reikSmingas tai faktas ir labai reikSmingas. Dar kaip.. Jei
yra komunikuojama atvirai, nuo$irdziai, sgziningai, sakome apie tai,
kaip yra, sakome va nezinom kg daryti, esam tokioj situacijoj, kad
tikrai nezinom. Bet sésim sprgsim, galvosim. Aisku bus zmoniy,
kuriems netiks tokia komunikacija, bet didzioji dalis tikrai jvertins
ta atviruma, pazeidziamumg ir manau, kad tada zmonés daug labiau
itraukti 1 veiklg ir jie nori padéti, prisidéti net savo asmeniniais
resursais, pvz laiko. Bet ta komunikacijg gerai padaryti pandemijos
metu padaryti yra labai sunku.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analiz€ vyko pandemijos jkarstyje?

Respondentas (-¢)

Ne. AS iSvis nemanau, kad misy organizacijoje apskritai buvo
konkreciai analizuojama. Gal apie tai buvo kalbama, bet kad
kazkaip specifi§kai analizuojama, tai tikrai ne.

Tyréja

Su kokiais pagrindiniais 1S8Stkiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdZio atZvilgiu?

Respondentas (-¢)

Na tai turbit pagrindinis ir buvo ta teisinga komunikacija,
darbuotojy, kaip ¢ia, démesio iSlaikymas. Ne tik jy démesio, bet ir
vadovaujan¢iy  darbuotojy iSlaikymas démesio kiekvienam
darbuotojui atskirai, nes tuo metu ypac jo reikia. Kai buvo staigiai
pereita | nuotolinj bendravimg. Tuo metu jis buvo nepazjstamas,
svetimas. Jo. Manau, kad buvo labai svarbu komunikuoti, bendrauti
asmeniskai, vadovo indélis turéjo biti LABAI ZIAURIAI didelis.

Tyréja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdZio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

AAA... AS§ manau turbiit perspektyva priklauso nuo to, kiek jdésim
pastangy. Jeigu mes kaip organizacija suvoksim ir suprasim, kiek tas
vidinis jvaizdis yra svarbu [pauzé] neuztenka aiSku tik suprasti,
reikia turéti ir kazkokj veiksmy plang, kaip mes ta darysim. Ir
1Skomunikuoti darbuotojams, kg ir kaip mes darysim. Tai tuomet tu
dedi visas pastangas, kad tas vidinis jvaizdis biity kuo geresnis. Tas
pats miisy engandgmento tyrimas i§ dalies ir yra apie vidinj jvaizdj.
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Jei Zmogus yra jsitraukes organizacijos jvaizdis jo akimi yra
neblogas. Jei Zmogus yra nejsitraukes, tai atvirksciai. Jei zmogus
nejsitraukes, bet patenkintas, tada ka daryti, kaip keisti tg jvaizdj,
kad jis biity ne tik happy, bet ir jsitraukes. Tai viskas priklauso viskas
nuo pastangy. Kuo daugiau pastangy tuo geresné perspektyva.

Tyr¢ja

Kokiais biidais Jus asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiama vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Na man, as$ prie to engangmento labai riSuosi, nes va tik kg padarytas
ir rezultatus turime. Tai kaip mums pavyks iSkomunikuoti, kaip
mums pavyks pasiekti rezultaty kaip ta engadmentg pagerinti,
padidinti, tai po tuo ir slepiasi tas vidinis jvaizdis. Pas mus
organizacijoje darbuotojai susidar¢ jspidj, kad néra vietos augti ir
buti pripazintam. Tai jei mes tai pakeisim, tai natiiralu, kad tas
jvaizdis pagerés, jie pasijus geriau ir jsitraukimas bus didesnis. Tai
veiksmy planas yra Siai dienai, mums patiems remtis rezultatais ir
mums patiems gerinti tg darbdavio jvaizdj. Tai yra labai panaSu, nors
ir ne tas pats, jei geras engadmentas galim teigti kad tas vidinis
Ivaizdis geras, jel prastas tai ir jvaizdis gana prastas. AS sakau,
remiuosi, nes ¢ia visai Sviezia.

Respondentas D6

Tyréja

Pries pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad
sutinkate dalyvauti atliekamame tyrime ir atsakyti | Jums
pateikiamus klausimus?

Respondentas (-¢)

Sutinku ir stengsiuosi atsakyti j jisy klausimus

Tyréja

Ar galétuméte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir kokias
pareigas uzimate?

Respondentas (-¢)

Dirbu saugos skyriuje, esu saugos vadovas atsakingas uz visg
saugos valdymo sistema aviakompanijoje

Tyréja

Pradedant nuo aviakompanijos identiteto vertinimo, tai ar manote,
jog pandemijos sukelti veiksniai daré neigiama jtakg organizacijos
istorijos t€kmei?

Respondentas (-¢)

AS noréciau pasakyti, kad bendrai aviacijos rinkai tai padaré labai
didele jtaka. Dabartin¢je jmonéje, kurioje dirbu visai neseniai
didelés jtakos nepadaré, nes imoné susikiiré kaip tik pandemijos
ikarStyje, jei taip galima sakyt. Bet Snekant apie jmone, kurioje
dirbau, kai tik pandemija prasidéjo, tai TIKRAI galiu teigti, kad
buvo padaryta didel¢ neigiama jtaka ir daug darbuotojy, daug
darbuotojy dirbanciy aviacijos srityje labai smarkiai maste ir
pergalvojo, ar tikrai tai yra ta sritis, kurioje verta ir toliau dirbti. Tai
pandemija tikrai sukélé daug neigiamy minciy ir poky¢iy.

Tyréja

Kalbant apie viding kultirag, Ar pandemija turéjo kokig nors jtaka
organizacijos vidinei kultiirai? Jeigu taip, kokia tai buvo sasaja?

Respondentas (-¢)

Tai pandemija manau, kad ji pakeité visg pasaulj visy pirma, bet
pakeité ir aviacijos rinkg ir kiekvieng organizacija veikiancia toje
rinkoje. Visos jmonés turé¢jo prisitaikyti prie ty naujy tvarky,
taisykliy ir ribojimy. Tai vienareikSmiskai turéjo keisti imonés
kultirg pauze, ir visos jmonés manau keitési skirtingai
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priklausomai nuo paciy vadovy ir kaip jie maté tas imones
besivystant toliau. Tai jtaka tam vidiniam darbdavio jvaizdziui,
manau dazniausiu atveju buvo neigiama.

Tyr¢ja

Tai kas, jei taip patikslinant, vis tik pakito to vidinio jvaizdZzio
klausimu siejant su organizacijos vidine kultiira?

Respondentas (-¢)

Tai a$§ manau, kad labai smarkiai pasikeité aviacijos kaip srities ir
tuo paciu kiekvienos jmonés perspektyvos matymas. Tai yra pries
pandemijg aviacinés jmonés ir bendrai aviacija buvo aukstumoj.
T.y zmonés daug skraidé¢, naudojosi paslaugomis, ir atéjus
pandemijai tas visas dalykas labai nukrito ir tod¢l jmonés turéjo
persiorientuoti, kaip savo veiklg keisti, kaip kulttirag keisti, o taip
pat ir darbuotojai turéjo prisitaikyti prie tos naujos realybés tokios.

Tyréja

Tai $itoj vietoj, as vis tik dar papraSysiu patikslinti kaip tie atsitike
pokyciai, kuriuos pats paming¢jote, siejosi su vidiniu darbdavio
ivaizdziu ir kokia tai buvo jtaka jam?

Respondentas (-¢)

Tai tokie didziausi pokyciai darbdavio kulttroje, darbo stiliuje,
darbo pobiudyje, buvo atsirade krovininiai skydziai, kurie néra tokie
patraukliis, kaip skrydziai su Zmonémis. Tai didelei daliai
darbuotojy... kazkuriem darbuotojam tai buvo didelis i$stkis ir juo
dziaugesi. Didele dalis darbuotojy vis dél to buvo nusivyle ir tai
daré neigiama jtaka bendrai kompanijos vidiniam jvaizdziui. Kiti
tokie dalykai, kaip darbas nuotoliniu biidu irgi didesne dalimi,
manau daré neigiamg jtaka. Taip pat kiti poky¢iai, prie kuriy, kiti
zmonés sunkiai susitaiko, tai jiems tas metas buvo labai sunkus.
Kompanijos buvo priverstos keistis, o darbuotojams didelei daliai
buvo sunku keistis kartu su nauja realybe ir kompanija.

Tyréja

Kokios organizacijos vertybés padéjo iSsaugoti susiformavusj
vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Imoné neturéjo iSgryninty savo verslo vertybiy. Tos vertybés galéjo
biiti nuspéjamos ir nujauciamos, taciau nebuvo iSkomunikuotos.
Tos vertybés, kurias darbuotojai patys galéjo nuspéti ar buvo
susiformavusios jy galvose, jos iSliko. Tos vertybés padéjo jmonei
1Sgyventi tg laikotarpj. Bet d¢l ty paciy tiksliniy vertybiy, kuriy a$
nenoréciau jvardinti savais zodziais, didelé darbuotojy dalis buvo
nepatenkinta. Ir dél ty paciy vertybiy, kurios sako, kad verslas yra
numeris vienas, o zmonés numeris kazkuris bendrai buvo daug
nepatenkinty darbuotojy.

Tyréja

Tai paminéjote, kad vertybés iSliko. Tai ar jvyko kazkoks
papildomas pokytis? Jeigu taip, kokig jtaka jis tur¢jo jvaizdzio
formavimui?

Respondentas (-¢)

Saky¢iau, kad tos giluminés vertybes, jos nepakito ir ir todél jmone
ir i8liko, nes ji buvo visiSkai orientuota j verslg ir pinigus ir j niekg
kita, tai manau biitent tos vertybés ir pad¢jo jai islikti toje sunkioje
aplinkoje.

Tyréja

Kokig reik§me¢ aviakompanijos vidiniam jvaizdZiui turi individuali
atsineSta darbuotojy patirtis?

Respondentas (-¢)

Mano jsitikinimu, kiekviena kompanija turi savo kultiira, ivaizdj ir
taip toliau. Kuo mazesné¢ jmon¢, kuo mazesné firma, tuo labiau
atéje zmonés padaro didesnj pokytj. Ir atvirksc¢iai, kuo didesné
imon¢ tuo vieno zmogaus, kad ir su kokia patirtim didele jis ateity,
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tuo tas pokytis bus mazesnis. O Siaip aviacijos industrijoje zmonés
su patirtim, su atitinkama patirtim yra vertinami labai gerai ir
dazniausiai jmonése jsilieja gerai ir pakelia ta kultiiros lygi
jmongje.

Tyréja

Tai kokia vis tik yra ta reik§mé vidiniam darbdavio jvaizdziui
aviakompanijoj ta atsinesta individuali patirtis?

Respondentas (-¢)

Reiksmé didelé, jeigu i nedidelg jmong atéjes yra zmogus su didele
patirtimi ir didele istorija. Jg visokeriopai gali pakeisti. Jei tai didelé
jmon¢, manau, kad ir su kokia patirtim ateis zmogus jis didelio
pokycio nepadarys.

Tyréja

Ar pandemija paveiké paciy darbuotojy poziiirj j organizacija?

Respondentas (-¢)

Manau, kad paveiké ir gan stipriai, pauze, nes kaip jau minéjau
pries tai aviacinés jmonés buvo aukStumoje ir daug Zmoniy ten
dirbo. Ne visi ten Zmonés buvo aviacijos entuziastai ar specialistai.
Ir déka pandemijos, kabutése, tie Zzmongs atsisijojo ir manau, kad
liko tie Zmonés, kuriems ta aviacija yra giliai Sirdyje ir todel todél
[pauzé] Tai dar noréiau papildyti, kad pandemija pakeité ty
zmoniy, kurie kaip sakiau, néra aviacijos jsimyléje, jy poziiirj
pakeité ir tos jmonés nebebuvo tokios patrauklios, kaip iki tol.

Tyréja

Kaip kito organizacijos elgsena iStikus pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Kito didziosios dalies jmoniy veiklos modelis. Beveik visos jmonés
junge tokj iSgyvenimo rézimg. Buvo ieSkoma tokiy uZzsakymy,
kuriy, kaip dabar pagalvoji, niekas prie$ tai nebiity vykdes. Tai
buvo, tikrai pasikeité realybé ir jmonés turéjo sureaguoti i tuos
poky¢ius, kuomet jos buvo uzdrausta skraidinti keleivius, tarkim.
Jos tur¢jo prisitaikyti ir skraidinti kazka kitg. Tai manau, kad
iSgyveno tos jmonés, kurios geriausiai sugeb¢jo prisitaikyti ir
labiausiai pasikeiti, pagal tas salygas.

Tyréja

Kaip pats galvojate, kaip asmeniné komunikacija veikia
kompanijos vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Na, kompanijos darbuotojus biity galima skirtyti j administracijg ir
skraidant] personalg. Ir asmeniné komunikacija tiek vienoje
grup¢je tiek kitoje grupéje yra skirtinga, nes poziiiris ir darbo vieta
skiriasi. Ir asmeniné komunikacija, ji labai, manau kad pandemija
tai asmeniniai komunikacijai neturéjo daug jtakos. Taciau bendrai
paémus manau, kad ta komunikacija toks dalykas, kuris arba kelia
arba zZemina tg vidinj darbdavio jvaizdj. Ir tai priklauso nuo tam
tikry situacijy, kas vyksta.

Tyréja

Tai vis tik €ia turésiu paklausti, kodél taip galvojate, ir kaip biitent
kaip ta asmeniné¢ komunikacija Zemina ar didina vidinj
aviakompanijos jvaizdj.

Respondentas (-¢)

Tai Cia galéciau pateikti pavyzdzius. Tai skraidanciam personalui
1Svykus 1 kabutése nepatogia komandiruote, kuriy atsirado Zymiai
daugiau nei buvo prie§ pandemija, jy asmeniné komunikacija
dazniausiai yra neigiamo pobtdZio ir tai mazina darbdavio jvaizdj.
O darbuotojy dirbanciy ofise, jy asmeniné komunikacija taipogi
priklauso nuo to, kas vyksta kompanijoje. Jei vyksta teigiami
dalykai tai komunikacija yra teigiama ir atvirkSciai, jei dalykai
neigiami, tai ir komunikacijos forma neigiama, ir atitinkamai
atliepianti.
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Tyréja

Ar komunikacijoj jvyko reik§mingi poky¢iai?

Respondentas (-¢)

Tai komunikacijoje pokyciai nesakyciau, kad buvo labai ryskis ir
esmes. Tiesiog bendras fonas ir bendros temos, kuriomis buvo
komunikuojama tapo neigiamesnés ir tos nuotaikos per ta
komunikacijg persiduoda vis daugiau zmoniy ir tiesiog tais, ypac
pandemijos pradzios ménesiais, buvo $neckama apie daug negery,
juody, blogy scenarijy ir natiiraliai i§ to kilo, kad darbuotojy,
vadovy, savininky nuotaikos buvo negeros. Ir tai niekaip nepadéjo
tam vidiniam jvaizdZiui.

Tyr¢ja

Ar griZztamasis rySys organizacijoje yra reikSmingas jos vidiniam
jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

AS manau, kad tai yra viena svarbiausiy komunikacijos proceso
daliy, nes darbuotojai nori iSgirsti, kur patys padaré gerai, kur
blogai ir tai yra gaunama tik per grjztamajj rysj. Jei darbuotojai
gauna tg ry§j ir dar teigiama, tai aiSku teigiamai atsiliepia ir
bendram vidiniam jvaizdziui.

Tyréja

Kaip kito organizacijos iskelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyciai paliet¢ vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Organizacija neturéjo aiskiai i$reik§tos savo misijos ir vizijos nei
pries pandemija nei po pandemijos. Ja buvo galima tik nuspéti ir
tikslas, kuris buvo prie§ pandemija, tai tiesiog auginti jmong,
auginti darbuotojy skaiciy. Po to pandemijos Soko, pirminio, tikslas
pasikeité j iSgyventi, o ne augti.

Tyréja

Kaip tie pakite organizacijos tikslai palieté organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Tai tikslas 1§ augti ir klestéti j iSgyventi. Tai reiskia, kad buvo
sumazintas darbuotojy skaicius, 1ektuvy skaicius, darby apimtis ir
tai vienareikSmiskai neigiamai veikia vidinj darbdavio jvaizdj, ir tie
darbuotojai, kurie buvo atleisti blogai atsiliepia apie imong, o tie,
kurie liko dél sumazinty algy, suprastéjusiy darbo salygy ir t.t jie
irgi didzioji dalis bent jau ty darbuotojy irgi jvaizdj mintyse
suprastino.

Tyréja

Kaip galvojate, kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas
yra reikSmingi aviakompanijos vidiniam jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Jie labai svarbiis, nes jeigu suvaldZius rizikas ir strategiSkai gerai
suzaidus tos pandemijos salygomis, jmonéms pavyko iSgyventi ir
iSlaikyti nemazai darbuotojy, tai reiSkia, kad tokios jmonés
kabutese, gali nebijoti nieko ir toks dalykas manau turéty gerinti 18
principo darbdavio jvaizdj prie§ darbuotojus. Nes jmoné, kuri
sugeba iSgyventi tokiais laikais, turéty biiti vertinama.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analiz¢ vyko pandemijos ikarStyje?

Respondentas (-¢)

Mano Ziniomis, nei vienoje aviacijos jmonéje Lietuvoje, vidinis
darbdavio jvaizdis néra diskutuotinas dalykas. AiSku, mano
nuomoné gali biiti netiksli.

Tyréja

Su kokiais pagrindiniais i$Sukiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

Vidinio jvaizdzio atzvilgiu, tuo metu jmonei neriipéjo tas vidinis
ivaizdis, nes tuo metu aviacijos imonéms iSgyventi. Zmoniy tai
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darbo apimciai pakako ir nelabai kam ripé¢jo, ar tie Zmoneés
laimingi ar nelaimingi, tiesiog buvo iSgyvenimo dienos ir ménesiai.

Tyréja

Tai apskritai, kaip manote, ar jvyko pokyciai aviakompanijoj
vidinio jvaizdzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

AS manau, kad pokyciai jvyko darbuotojy galvose. Kazkas
asmeniskai nusprendé¢, kad visai nebenori dirbti aviacijos srity.
Vieniems tokj sprendima padaryti lengviau, kitiems sunkiau, Bet
manau, kad tai priklauso nuo paciy Zzmoniy poziiirio ir situacijos.
Bendrai tas darbdavio jvaizdis aviacijoje krito.

Tyr¢ja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti pandemijos,
sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio jvaizdzio
perspektyvas?

Respondentas (-¢)

Zitrint $iai dienai j sekan¢ius metus, sekan¢ius penkis metus, yra
prognozuojamas didelis aviacijos Suolis ir perspektyvos vidiniam
darbdavio jvaizdziui geréti yra geros ir didelés. Jau dabar yra
susiduriama su darbuotojy trukumo problema ir tas darbdavio
jvaizdis turéty buti gerinamas vardan to, kad darbuotojai noréty
ateiti dirbti j tokias jmones ir manau, kad artimiausiu metu
jmonéms teks labai pasistengti, kad pakelty ta vidinj jvaizdj ne tik
iSlaikant esamus bent ir pritraukiant naujus darbuotojus. Nes pati
aviacija turi augti nebent atsitikty vél netiketa krizé arba pasaulio
zaliasis kursas pradéty stabdyti aviacija.

Tyréja

Kokiais budais Jis asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiama
vidinj aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Svarbiausias buidas uztikrinti darbuotojy gerove, suteikti jiems
geras salygas, gera kolektyva ir taip galima uzauginti tg jvaizd;j iki
tokio, kuris buvo prie§ pandemija arba ir gerokai auksciau.

Tyréja

Tai dar Siek tiek papraSysiu patikslinti, kas visgi jeina j ta
darbuotojy gerovés gerinima?

Respondentas (-¢)

Na, tai 1§ kazkurios pusés yra ir asmeninis reikalas, kas kam riipi
labiausiai, bet bendrai paémus, tai darbdavio uzduotis padaryti, kad
darbuotojas didziuotysi esantis tokios kompanijos dalimi. Ir tai
didele dalimi priklauso nuo jmonés brandingo, kultiiros, ne tik
darbinés, bet ir asmeninés kultiros ir kokie jmonéje susirenka
Zzmongs, labai nuo daug ko priklauso.

Respondentas D7

Tyréja

Prie§ pradedant interviu, noréciau dar kartg patvirtinti, kad
sutinkate dalyvauti atlieckamame tyrime ir atsakyti j Jums
pateikiamus klausimus?

Respondentas (-¢)

Taip, sutinku

Tyréja

Ar galétuméte pasakyti, kuriame jmonés skyriuje dirbate ir kokias
pareigas uZimate?

Respondentas (-¢)

Zmogiskyjy istekliy skyriuje, mano pareigos VP

zmogiskiesiems iStekliams bei kompanijos kulttirai

yra

Tyréja

Ar manote, jog pandemijos sukelti veiksniai daré neigiamg jtaka
organizacijos istorijos t¢kmei? Kodel?
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Respondentas (-¢)

Na, manau, kad pandemija buvo neiSvengiamas veiksnys, kurio
numatyti greiCiausiai niekas negal¢jo. Tai ta istorija formuojasi
pagal tai, kokios yra iSorin¢s ir vidinés aplinkybés. Kadangi
aplinkybés buvo ne itin palankios iSorinés ir buvo sunku numatyti,
kokj gi poveikj jos gali turéti, ar jos bus ilgalaikés ar trumpalaikeés,
tai manau neiSvengiamai padaré neigiamg jtakg istorijai, taciau taip
pat galima teigti, kad nemazai i$ to ir iSmokome. Manau, kad i$
vienos pusés buvo neigiama jtaka, i$ kitos pusés galbiit ir atvére kai
kuriuos kitus kelius ir kitoki pozitrj apskritai | aviakompanijos
versla.

Tyréja

Kalbant apie organizacijos kultiirg. Ar pandemija tur¢jo kokia nors
jtaka organizacijos vidinei kultirai? Jeigu taip, kokia tai buvo
sasaja su vidiniu darbdavio jvaizdziu?

Respondentas (-¢)

Na, kaip ir pries tai klausime juisy nuskambéjusiam, tai manau, kad
pandemija padaré jtaka ir vidinei komunikacijai ir Zmoniy
savijautai ir pasitikéjimui darbdaviu, nes visi atsidiréme tokioje
situacijoje, kuomet nezinojome, ko laukti, ko griebtis, ir kaip
iSspresti  tam  tikras iSkilusias dilemas, todél manau, kad
nepriklausomai, kaip stengémés suvaldyti uzklupusig nesékme,
mum ne visose sferose pavyko ir manau, kad tiek komunikacijoje
tiek zmoniy savijautoje jvyko tam tikri luziai ir nebutinai labai
teigiami.

Tyréja

Tai kaip apskritai visi tie nutike dalykai kulttiroje paveiké vidinj
jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Na, manau, kad dar po pandemijos Sitie visi veiksniai ir jtaka néra
visiSkai iSmatuoti Siai dienai, nes kaip Zinome vis dar esame
veikiami susiklosciusios situacijos , bet a§ manau, kad labais
stipriai paveiké pasitikéjimg darbdaviu, todél, kad aviakompanijos
buvo vienos i$ ty kompanijy, kuriose zmonés noriai darbinosi,
nor¢jo dirbti. Niekada nebuvo sudétinga Zmones pritraukti bei
juos i8laikyti, taciau jvykus Stai tokiem nenumatytiem veiksniam
mes buvom priversti zmones atleisti, kai kg iSleisti ir
neapmokamy atostogy tokiam neribotam laikotarpiui, nes mes
patys nezinojom, kas bus. Tai tas pasitikéjimas bet kokiu atveju
menko ir jam atstatyti manau reikés nemazai laiko ir dabar manau,
kad stebint i$ Salies nebéra to tokio, Zinote, grazaus gelytémis
apipinto aviakompanijos jvaizdzio ir dabar jau sunkiau yra rasti
personalg: patikima, profesionaly, kuris noréty darbintis tokiose
imonese kaip aviakompanijos.

Tyréja

Kokios organizacijos vertybés padéjo iSsaugoti susiformavusj
vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Na, velgi, tikriausiai pati didZiausia vertybé tai yra pasitikéjimas
vieni kitais. Tai kai darbdavys pasitiki savo darbuotojais ir
darbuotojo darbdaviu. Tai Sioje vietoje daug zmoniy liko nuvilti,
kad darbdavys negebé¢jo jy apsaugoti nuo darbo netekimo. Tai
manau, kad tas pasitikéjimas, jisai suSlubavo, bet mes dirbame ir
stengiamés tg pasitikéjimg susigrazinti tiek tarp esamy darbuotojy
tiek tarp atéjusiy naujy.
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Tyréja

Ar apskritai jvyko kazkoks vertybinis pokytis? Jeigu taip, kokia
jtaka jis turéjo jvaizdzio formavimui?

Respondentas (-¢)

Vertybinis pokytis manau vyko am.... labai staigiai, jis buvo
staigus, tai mes pradéjome vertinti labiau ir vieni kitus ir turimus
darbus ir planus ir a§ manau, labiausiai jtakojo bent jau miisy
jmonéje, rizikos valdymo faktorius ir ateities planus. Taip pat
pasvéréme ir partneriy patikimuma, ir kas mums jmong¢je yra
svarbiausia, ir kaip mum vél sulipdyti kolektyva j vieng didel;
kumstj, kad galétumém dirbti, uzdirbti bei teikti tas paslaugas
aukstos kokybés. Nezinau, ar jau Siuo metu jau galima tai
pamatuoti, bet tokie liiziai ir pjiviai jvyko ir mes stengiamés
dabar grazinti, kad su mumis Zzmonés noréty dirbti, kad mes
uzsiaugintume savo kolektyva ir tokj, kurj galétumeém islaikyti ir
1vykus didelém krizém.

Tyr¢ja

Nenutolstant toli nuo darbuotojy, kaip galvojate, kokig reikSme
aviakompanijos vidiniam jvaizdZziui turi individuali patirtis?

Respondentas (-¢)

Na, zZinote, kompanija be Zmoniy ir be darbuotojy i§ esmés bty
niekas, tai kai zmogus ateina ir jeigu jis ateina i§ sékmingos
kompanijos, kurioje buvo vertinamas, turi pasitikéjima savimi,
kuria tarpusavio ry$j tiek su darbdaviu tiek su aplinkiniais
Zmonémis, tai tas Siltumas kolektyvo, vienybé ir ir ir geb&jimas
dirbti, éjimas vieningo tikslo link yra labai svarbu. Na, o jeigu
Zmogus ateina su tam tikromis nuostatomis, buvo ar nuskriaustas
ar kazkaip , atsidiires kazkokiose nepalankiose situacijose, kur jo
nepalaiké ar iSdave, nepabijokime to ZodZio, tai be abejo, jis turi
tam tikrus tokius destrukcinius bruozus ir iesko, kaip taisyklé,
kazko negero, pikto ir tas noras surasti tuos negerus dalykus, be
abejo, ne labai teigiamai veikia visg kolektyva. Todél yra labai
svarbu Zinoti, i§ kur Zzmogus ateina, kodél jis iS¢jo arba paliko
pries tai buvusig darboviete, kas jo netenkino, kad mes kaip
darbdavys galétume tas spragas uZpildyti ir kad Zmogus pas mus
dirbty noriai, jsiliety noriai j kolektyva ir, kad mes galétume kartu
dirbti, kartu siekti bendry tiksly ir vieni i$ kity mokytis ir tobuléti.

Tyréja

Ar pandemija paveike darbuotojy poZiiir]  organizacijg? Jeigu taip,
koks tas poveikis vidiniam kompanijos jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

AS manau, kad pandemija paveiké darbuotojy poziiirj |
organizacija tam tikrais aspektais, ir kaip taisykle, grei¢iausiai tai
yra labai Zmogiska, kai Zmones iStinka tam tikra krize, jie iesko }
ka jsikibti ir Siuo atveju, visi tikéjosi, kad darbdavys sugebés visus
darbuotojus iSlaikyti, duoti jiems darbo, surasti uzuoveja, neatimti
atlygio, kurj gaudavo, bet aviacijai pandemija smog¢ skaudZziai
ypac aptarnaujantiems skrydZzius turistinius skrydzius, tai tuo
metu deja, buvo visiskas Stilius ir teko atsisveikinti su tam tikra
dalimi darbuotojy ir , manau, kad Sitoje vietoje tas pasitikéjimas,
jisai suSlubavo.

Tyréja

Pereinant prie organizacijos, tai kaip kito organizacijos elgsena
iStikus tiems pandeminiams sunkumams?

Respondentas (-¢)

Na, organizacijos elgsena tai manau, kad Kkito [pauzé] tie pokyciai
taip pat buvo salygoti neZinojimo, kg daryti ir neZinojimo, tai
kokia gi zinute mes iSkomunikuojame. Stai vieng dieng

104



nusprendziame remiantis tam tikrais duomenimis, kurie atrodé
patikimi iSkomunikuojame savo darbuotojams vieng zinutg, kad
Stai dar pakentékite dar truputélj ir viskas bus gerai, taciau staiga
pasirodo, kad nebus taip gerai ir vél jvyksta tam tikras liizis ir vél
mes turime iSkomunikuoti kitg zinute, kad Stai nejvyko taip kaip
mes planavome dél to dabar turime imtis kitokiy veiksmy ir be
abejo, tame kitame komunikacijos kanale esantis zmogus,
nesijaucia laimingas, o jauciasi apgautas, kad Stai man sake
vienaip, dabar jau sako kitaip. Tai tas nesutapimas informacijos be
abejo atnesa visiem nestabilumo jausmg, nesaugumo jausma, ir
nenorg greiciausiai toliau klausytis, kas yra sakoma, nebetikima
tomis zinutémis, todél komunikacijoje jvyko tam tikri luZziai, kad
reikia iSmokti komunikuoti labai tiksliai, pasakyti, kad yra tam
tikri dalykai, kuriy mes negalime valdyti. Tai iSmokome
komunikacijoje biti atviresni.

Tyréja

Kaip asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Na, zZinote, komunikacijoje ypac tokioje tokioje jmong¢je kaip
aviakompanija, mes labai stengiamés iSvengti to sugedusio
telefono principo, taciau pandemijos metu to nepavyko iSvengti, ir
kai zmongs, vienas i$girdo Sita, kitas iSgirdo ang, vienas pasaké
Sitam, paskui nukeliavo ten. Tai pasirodo, kad ta zinuté paskui
buvo pridéta, perdirbta ir ta panika sukeliama ir neteisinga
informacija perteikiama, tai taip pat i§ principo ZALOJA
darbdavio jvaizdj ir vél gi, mano pries tai minétg pasitikéjima,
todél a8 manau, kad yra labai svarbu tarpusavyje komunikuojantys
jmonés nariai komunikuoty TIKSLIA ir TEISINGA su darbu
susijusig informacija. Kad ji nebiity iSkreipiama, nebity
perpasakojama Simtus karty, tai mano darbo dalis yra uztikrinti,
kad Zzmonés mokéty komunikuoti ir iSkomunikuoti visai
komunikacijos komandai, kad informacija biity iSkomunikuojama
taip, kad nebelikty vietos interpretacijoms.

Tyréja

Ar grjztamasis rySys organizacijoje yra reikSmingas jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Be abejo. Grjztamasis rySys, jeigu mes neZinosime, kg miisy
darbuotojai jaucdia, kokie yra jy lukesciai, kokie yra skauduliai,
kuo jei nepatenkinti. Jeigu mes negalésime jy jvertinti ir iSsikelti
asmeniniy tiksly bei zitirét, ar ty tiksly pavyko pasiekti, tuomet
nebetenki rysio su darbuotoju, tai darbuotojas nezino darbdavio
lukesc¢iy, o darbdavys turi lukesciy, kuriy darbuotojas nezino ir
negali jy patenkinti. Tai labai svarbu, mes turime kas pusmetj
jsivertinimo pokalbiu, kur labai detaliai diskutuojame apie tai, kas
yra kitoje puséje, kokie yra to Zmogaus norai, kuo jis pasieké per
puse mety, kaip jisai prisid€jo prie kompanijos augimo ir
klestéjimo ir po to stengiamés kazkaip rasti tuos kompromisus ir
dirbti toliau bei stengtis, kad ir viena ir kita pusé biity maksimaliai
patenkinta ir laiminga. Tai vienareikSmiskai tas atgalinis rySys yra
labai svarbus ir labai vertingas. Ta informacija surinkta yra
nejkainojama.

Tyréja

Ar tokie pokalbiai su darbuotojais vyko ir tuo skaudziausiu
pandeminiu laikotarpiu?
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Respondentas (-¢)

Na, taip. Tie pokalbiai ir jsivertinimo pokalbiai vyko tiek kiek jie
gal¢jo aiSku vykti tuo metu. Kai kurie buvo atidéti, nes na mes
buvom priversti komunikuoti nuotoliu. Kai kurie pokalbiai neteko
tos prasmés, nes darbuotojas nedirbo tuo metu, o buvo arba
neapmokamose atostogose arba tiesiog buvo j prastova iSsiysti.
Bet tai kiek gal¢jome tiek tos pokalbius vykdéme ir as manau, kad
jie buvo kokybiskai ne maziau vertinti ir geri nei pries tai vyke.

Tyr¢ja

Kaip kito organizacijos iSkelta misija ir vizija bei organizacijos
tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyciai palieté vidinj
organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

[pauzé] na, tikslai aviakompanijose paprastai biina dideli, detalds,
smarkiai i$plétoti ir staiga miisy ta strateginé karuselé ir visa
piramidé sugriuvo. Mes supratome, kad iSsikelty tiksly
negalésime pasiekti, bet ta vizija, kurig mes turéjome, mes
noréjome ja kaip ir iSlaikyti, kaip jmanoma geriausiai ir neZinau,
net kaip jum Cia pasakyti, ar tai turéjo.... Be abejo, kai vyksta
pokyc¢iali, tai jie vyksta visame kame. Nezinau, ar galima pakeisti
vieng segmenta nepakeitus kito, jei kalbame apie kompanijos
strategija. Jei zitréti apie tai, kaip ta misija ir vizija buvo
verbalizuota, tai ji yra tokia pati, bet dirbame jau kiek kitaip.

Tyréja

Ar Sie poky¢iai palieté vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Be abejo palieté, manau, kad tas vidinis pokytis, kuris jvyko
pandemijos metu ir tam tikri lZiai ir jskilimai, kuriuos vis dar
bandome suklijuoti ir uzlipdyti, tai jie vis dar yra. Bet mes
neatsilieckame nuo savo misijos ir vizijos. Neatsisakome ty dalyky,
kuriuos pradzioje numatéme, kaip norime dirbti ir kokia kompanija
norime biiti. Tai esminiai dalykai nekito.

Tyréja

Kodél teikiamy paslaugy valdymas yra svarbu vidiniam
aviakompanijos jvaizdZiui?

Respondentas (-¢)

Teikiamy paslaugy valdymas ir teikiamy paslaugy kokybé yra
tiesiogiai susijusi apskritai su kompanija. Kg Zmonés mato, koks
tas iSorinis jvaizdis, tai be abejo, tai tarpusavyje yra ypatingai
susije veiksniai. Nemanau, kad galima turéti vieng be kito. Jei bus
labai skurdi kultiira jmon¢je, vargu ar bus galima teikti
kokybiskas paslaugas ir sukurti kitokj, geresnj arba tarkim jvaizdj,
kuris neatitikty tikrovés. Tai a§ manau, taip, tai yra labai svarbu ir
kiekvienam darbuotojui yra svarbu dirbti jmonéje, kuri turi gera
opinija iSoriniame pasaulyje. O aviakompanija be kokybisky
paslaugy ir be klienty satisfakcijos, vargu, ar tokj jvaizdj biity
galima sukurti.

Tyréja

Kodél kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reik§mingi
aviakompanijos vidiniam jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Tinkamas rizikos valdymas, rizikos faktoriy numatymas,
susikiirimas ty amortizaciniy mechanizmy, ty pagalviy ant kuriy
tu gali nukristi, iStikus vienai ar kitai krizei yra labai svarbus, nes
kai krenti ; duobe, nezinodamas, kad tu i ja krisi, nenumatai jokiy
kompensaciniy mechanizmy, tuomet tie liZiai yra labai skaudds.
Bet kai turi rezerva, Siuo metu mes kuriame, galima sumokeéti
darbuotojams kompensacijas jy neprarandant. Tai §tai teisingas
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riziky valdymas leidzia VIESIEM jautis saugiau, darbuotojams
taip pat. Tai tas saugumas, zinojimas ir uztikrintumas, kad rytojus
atnes kazka gero yra vis tiek labai svarbu.

Tyr¢ja

Su kokiais pagrindiniais i$Siikiais teko susidurti aviakompanijai
pandemijos metu vidinio jvaizdZzio atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

Na manau §iuo atzvilgiu svarbiausia buvo neprarasti darbuotojy ir
neprarasti paciy svarbiausiy darbuotojy, ty, kurie turi daugiausiai
patirties ir daug mety dirba jmon¢je. Tai Situos darbuotojus
iSlaikyti buvo labai svarbu, taciau ne visada miisy priemonés buvo
veiksmingos ir su kai kuriais teko atsisveikinti. Tuo tarpu tiem
naujesniem darbuotojam be abejo kélé labai neigiamus jausmus,
kad stai va ilgamet] darbuotojg atleidZia, vadinasi ir mangs laukia
tas pats. Ir tas pats nenor¢jimas jgarsinti tam tikry baimiy ir
lukesciy tvyrojo ore ir visiems dé¢l to buvo neypatingai smagu,
tiek darbdaviui paciam tiek darbuotojam. Tai manau, kad tam tikri
dalykai, kuriy mes nenoréjome, jie buvo iSkomunikuoti ir
kompanijos iSoring erdve.

Tyréja

Kaip organizacijoje yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar tokia
analizé vyko pandemijos jkarstyje?

Respondentas (-¢)

Na, prisipazinsiu, kad kai, nu zinote, viskas vyksta daug darby,
daug skrydziy, daug jvairiausiy momenty, tai kazkaip net neliecka
laiko tam tikriem dalykam. Mes be abejo vykdome ir su personalu
labai daug jvairiausiy uzsiémimy ir mokymy. Kalbant apie ta patj
atgalinj ry§j ir vertinimai vyksta vidiniai. Bet apie tg esminj
momentg, koks yra tas jvaizdis ir kokig verte jisai turi, greiciausiai
per pandemija mes susimgstéme labiausiai ir supratome, kad tai
ypatingai svarbu turéti ta vidinj pasitikéjima visiems kazkaip buti
kaip tas senas Siikis, visi uz vieng ir vienas uz visus. Tai yra be
galo svarbu.

Tyréja

Tai kokie tie esminiai poky¢iai jvyke kompanijoj vidinio
1vaizdZzio klausimu?

Respondentas (-¢)

Tai mano paminéta komunikacija. Daug démesio reikia skirti
SAVALAIKEI komunikacijai. Kad viskas turi bti transliuojama
tinkamu laiku, aiskiai, be jokiy iSvedziojimy tarp eiluciy, kad
uzkirstume kelig sugedusio telefono principui. Taip pat
suprasdami svarbg tam tikry riziky, stengiamés turéti atsarginius
planus tokioms rizikoms valdyti. Akivaizdu, kad ankSc¢iau
netur¢jome tokiy plany, bet ir tokios krizés neturéjome.

Bendra vidin] kompanijos jvaizdj pakeite tai, kad aviakompanija
nebeturi to tokio Zinot, roZinio skaniai kvepiancio jvaizdZzio pas
kurj ateina biirys darbuotojy ir mes galime laisvai atsirinkti. Siai
dienai darbuotojy triiksta ir mes mielai priimam tuos, kurie
atitinka miisy keliamus reikalavimus ir stengiamés juos iSlaikyti,
ugdyti ir, kad jie jaustysi saugiis ir noriai dirbty bei biity atsidave.

Tyréja

Nepaisant daug neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti
pandemijos, sakykite, kaip vertinate aviakompanijos vidinio
1vaizdZio perspektyvas?

Respondentas (-¢)

Manau, kad perspektyvos yra geros pauzeé , mums be abejo reikéjo
keisti tam tikras kryptis ir pergrupuoti teikiamas paslaugas, taciau
manau, kad mes iSmokome tam tikras pamokas, kad ir labai
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skaudzios jos buvo, bet mes iSmokome, mes supratome ir
stengsimés tokiy klaidy nebekartoti ir turéti tas tiek rezervinius
fondus, tiek darbuotojy paruosima, ne tik tai profesinj, bet ir
psichologinj tam tikriem momentam. Tai j tuos dalykus taip pat
reikia investuoti.

Tyr¢ja

Kokiais biidais Jus asmeniskai sitilytuméte formuoti teigiama
vidinj aviakompanijos ivaizdj?

Respondentas (-¢)

Manau, kad vidiniam kompanijos jvaizdZziui, ypac, jeigu kalbame
apie teigiamus pokycius $ioje srityje, manau, kad itin yra svarbu
darbuotojo opinija, apie kurig mes ir pries tai kalbéjome, apie ta
atgalinj rysj darbuotojo, apie tai, kaip pakelti darbuotojy
pasitenkinimg darbu, kad jie patys noriai dirbty. Tai mes visaip
stengiamés tg sukurti. Vienybe ir gertinti darbuotojy bendra
gerbuvj ir vieninguma.

Tyré¢ja

Aciii uz atsakymus

Respondentas (-¢)

Neéra uz ka

Respondentas D8

Tyréja

Norésiu dar kartelj pasitvirtinti, kad sutinkate dalyvauti atlickame
tyrime ir atsakyti ] mano pateiktus klausimus.

Respondentas (-¢)

Sveiki, taip sutinku dalyvauti ir sutinku atsakyti j klausimus.

Tyréja

Labai gerai. Tai tada pradésiu klausimu, ar galite pasakyti kuriame
Jmonés skyriuje Siuo metu dirbate, ir kokias pareigas uzimate?

Respondentas (-¢)

Taip, tai Siuo metu a$ dirbu, reiskias, Skrydziy departamente ir
uzimu Cabin crew vadovo pareigas. T.y. orlaivio palydovy
vadovas.

Tyréja

Tvarkoj, tai kalbant apie aviakompanijos identiteto vertinima, tai ar
pats galvojat, jog pandemijos sukelti poky¢iai ar tai veiksniai daré
kazkokig neigiama jtaka biitent organizacijos istorijos tékmei?

Respondentas (-¢)

Nu a$ gal labiau tada kalbésiu apie tai kai tik pati pandemija
prasidejo, nes sakykim, ir biitent as tuo metu dirbau truputeli kitaip,
pareigos irgi buvo kitokios, bet irgi sakykim buvau instruktorius,
buvau atsakingas ir uZ ten manual‘a, tam tikras dalis raSyma ir
panasiai. Tai kaip pandemija paveike... galétum dar kartg patikslinti
klausima?

Tyréja

Ar manot apskritai, jog pandemijos sukelti poky¢iai daré neigiama
jtaka organizacijos istorijos tékmei?

Respondentas (-¢)

Mhm, tai taip, be abejo, ta pandemija man padaré i$ tikryjy labai
didelg jtaka. Visy pirma, paciai organizacijai, sakykim, tai tuo metu
kai prasidéjo, tai prasid¢jo tie patys atleidimai. Jeigu kompanija iki
pandemijos labai stipriai plétési ir tur¢jo i§ tikryjy labai nemazai
zmoniy ]darbinty ane. Tai per pacia pandemija praktiSkai
kompanijai teko atleisti vos ne sakykim 70% darbuotojy. Tai be
abejo ta jtaka buvo ir jinai buvo neigiama i§ esmés. Nes, viskas kas
buvo kuriama, per praktiSkai meénes] ar du meénesius buvo
nubraukta ir... ir ir visos vizijos ir panasiai turéjo biiti perzvelgtos
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ir apskritai, ta prasme, pats planas, pats veikimas kompanijos,
viskas turéjo buti perzvelgta ir ir ir atitinkamai, reiskias, priimti
sprendimai, kurie tiesiog sakykim padéty tai kompanijai iSgyventi.

Tyr¢ja

Ir kalbant apie organizacijos viding kultiirg. Tai ar pandemija turéjo
kokig nors jtakg organizacijos vidinei kulttirai? Ir jeigu taip, tai
kokia tai buvo sgsaja?

Respondentas (-¢)

Tur¢jo. Tur¢jo, visy pirma buvo chaosas. Buvo chaosas, kadangi
kai prasidéjo ta pandemija teko visus, sakykim daug zmoniy,
atleisti. Tai visy pirma pradziai net nebuvo jokios komunikacijos.
Nes i§ tikryjy matyt niekas nezinojo kaip bendrauti, kg rasyti ir
panaSiai. Visiem atrod¢, kad visi viskg zino, bet i$ kitos puses kaip
tik nieks nieko nezinojo. Tai va ta komunikacija, ji i$ tikryjy dingo,
bent jau pradzioj visos pandemijos pradzioje. Kai zmonés buvo
atleisti ir panasiai, jinai kazkiek pradéjo nu atsirasti atgal, sakykim
atgimti, ane. Bet tai i$ tikryjy labai paveike, komunikacija buvo
suprastéjusi, ir apskritai netgi jvaizdis buvo krites, i§ esmés, vien
dél to, kad nebuvo tos komunikacijos, nebuvo bendrauta, nebuvo
sakyta kas vyksta ir panaSiai. Véliau, kazkiek sakykim, buvo keli
meilai paaiskinantys ten sakykim, kas vyks kodél atleidziami, kaip
bus atleidZiami ir panaSiai. Bet i§ tikryjy pandemija, reiskias kaip
¢ia pasakyt, paveiké paveiké komunikacijos sritj kompanijoje tuo
metu ir labai sakykim buvo sunku véliau. Jg bandé bandé
atstatinéti, bet realybéj tai buvo labai sunku, nes jau Zmonés buvo
sudarg tam tikrg sakykim kaZzkoki jvaizdj apie tai ir ir ir ir.... Nu bet
pavyko kazkiek, bet vis tiek to lygio nepasieké koks buvo iki
pandemijos.

Tyréja

Mhm, o kaip kaip tie poky¢iai, sakykim, kuriuos pats ka tik
pamingjot, kokia tie pokyciai padar¢ jtaka biitent tam vidiniam
darbdavio jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Visy pirma buvo bandoma, sakykim, gelbéti kompanija, ane. Ir
buvo bandoma elgtis ne visai sakykim kartais sgZiningai ir panasiai.
Buvo bandoma pasiraSinét sutartis, kad sumaZinti sakykim
kazkokias pasalpy sakykim mokéjimg ir taip toliau. Realyb¢j ten
pagal valstybés priklausoma reiskias nustatytas taisykles turéjo bati
vieni, bet bandoma buvo pasiraSinéti asmenines visokias reiskias
sutartis, kad tiesiog su salyga, kad jo pandemija baigsis mes tave
paimsim, bet jeigu tu nepasiraSysi sutarties tai mes taves ir
nepaimsim. Ta prasme susigadino visiSkai sakyciau, tai Zmonés
labai nusivyle. Kai kas kas buvo optimistas tai pasiraSin€jo tas
sutartis tikédamasi, kad tikrai pandemija greitai baigsis. Tuo metu
niekas nezinojo kiek jinai tesis, visi spéliojo, kad vasara ateis ir
viskas baigsis po 3-4 ménesiy. Bet taip nebuvo, ir i§ esmés, nu tas
va vidiniam jvaizdZiui tai buvo matyt pasirinkta bloga strategija.
Cia aigku buvo tiesiog bandyta, reiskias, isgelbéti jmone paprastai,
kitaip tariant. Galima suprasti aisku, bet turétume atsizvelgti ir |
savo asmeninius poreikius.

Tyréja

Toliau prie organizacijos vertybiy Zengiant. Tai kokios biitent tos
vertybés, vadinkim propaguojamos kompanijoje, pad¢jo iSsaugoti
ta susiformavusj vidinj organizacijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Vertybées per pandemijg. Tai vertybiy per pandemija praktiSkai net
nebuvo tiesa pasakius. Tuo metu jeigu tu sakykim toj kompanijoj
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kur a$ dirbau, ane sakykim, jeigu pries tai tu turéjai apie grubiai, nu
taip grubiai tariant 20 léktuvy ane. Per pandemijg teliko ten
sakykim pradziai tik tai 3 Iektuvai, po to kazkiek daugiau lektuvy.
Tuo metu niekas nekalbéjo apie vertybes. Visi kalb¢jo kaip tiesiog
iSgyventi ir vél sakykim, net ne verté klausé, nezinau gal verte
kazkiek, nors net nereikéjo versti, nes visi buvo pasiruose¢ dirbti ir
sakykim bent kazkiek uzdirbti, negu sédint ten ant pasalpos ar
panasiai. Tai vertybiy Sioje vietoje galbiit daugiau buvo i§ paciy
darbuotojy pusés, ta prasme, tai vertybés buvo kaip atsidavimas,
kaip tiesiog padéjimas, kaip sakykim jeigu reikia galiu dirbti ir tiek,
galiu reikia ir dirbti ir tada ir per offa ir per laisva dieng ir per
visokias Sventes ir pana$iai nepaisant visy dalyky. Tiesiog, mano
galva, Sitoje vietoje galbiit buvo daugiau sakykim atsidavimo i$
kompanijos darbuotojy negu i$ pacios kompanijos.

Tyréja

O ar po pandemijos, nu vadinkim, po tos pacios pirmosios,
skaudziausios pandemijos, ar jvyko kazkoks vertybinis pokytis
kompanijoje?

Respondentas (-¢)

Vertybinis pokytis kompanijoje, nu kazkiek jvyko, nes sakykim nu
jie bandé bandé taisyt situacija, bandé ta kas buvo sugriauta per
pandemija, buvo bandyta reiskias. Buvo komunikacija kazkiek
daugiau, buvo jau reisSkias tikrai bendrauta, skambinta ir
asmeniskai, ir kazkokie pokalbiai ir taip toliau. Ta prasme, tas buvo
bandoma atstatyti kas buvo sugriauta prie§ tai. Tai.... kaip ar
pavyko i§ esmes, nu ¢ia klausimas. Nes kazkiek véliau teko iSeiti 18
tos kompanijos, bet vertybés i§ esmés nu taip. Jos buvo bandoma
grazinti sakykim ane. Sunku pasakyti dabar tiesa pasakius kiek kaip
tai pavyko.

Tyréja

Tada toliau pereinam prie organizacijos individualumo ir paciy
darbuotojy atsinestas individualias patirtis. Tai kaip pats galvojat,
kokia reik§me bitent tam aviakompanijos vidiniam jvaizdZziui turi
individuali patirtis?

Respondentas (-¢)

Individuali patirtis, tai labai didele i§ tikro manyciau, nes kuo
labiau patyres darbuotojas tuo labiau reiskias ir lengviau su juo
dirbti. Visy pirma dirbti kompanijos viduje, nes Zmogus supranta
ka daryti, jam daug instrukcijy nereikia, jam tiesiog pasakai va tas
tas turéty buti padaryta ir praktiskai jisai eina ir padaro. Tai jeigu
Zmogus neturi patirties, tai visy pirma tada ir daugiau reikia laiko
uztrukti, kad jam paaiskinti. Kitas dalykas, daugiau reiskia ir savo
darbo reikia sakykim pridéti, kad biity viskas iStransliuota teisingai
ir suprasta atitinkamai. Tai Siuo atveju manau, kad kompanijos
darbuotojy patirtis tur¢jo didziulg jtaka tam, kad operacijos vyktu
sklandziai ir pana$iai. I§ esmés, ir buvo per pandemija buvo palikta
sakykim ne tik patirtis, bet ir buvo palikta atsizvelgiant | tuometinj
poreikj reiskias darbo prasme. Turim omeny, kad tuo metu buvo
atsirade daugiau ty cargo skrydziy, reiSkias kroviniy vezimo. Tai
Sitoj vieto] pradZioj buvo palikta daugiau vyriSkos vyriSka
kompanija ane. Ir galbiit nebuvo labai zitiréta j patirtj, bet buvo
labiau zitiréta galbit | tai, kad fizines savybes. Véliau, kai buvo ta
prasme, vyriskos jégos trikumas atsirado, tai jau buvo priimtos ir
merginos. Ir netgi merginos, kroviniy vezime irgi krové ir netgi
sakyciau galéCiau paminéti ta dalyka, kad krové atitinkamai net gal

110



kartais daugiau pastangy jdédavo negu patys vyrai. Vien dél to,
matyt, viena i$ priezasCiy, kad noréjo net tik, kad pasirodyt, o tai,
kad tiesiog neatleistu ar panasiai. Tai nu patirtis Sitoj vietoj labai
sakykim kartu ir duoda naudos, bet kartu ir ne tai kad naudos, bet
truputeli susilieja su kita sakykim savybe, tai yra tas fiziSkumas,
kadangi sakau tiesiog paciy skrydziy pobtdis pasikeité i§ esmés ir
nebereikéjo to grozio, nebereikéjo kazkokio sakykim savitumo
Sitoje vietoje, o daugiau labiau reiskias fizinés jégos.

Tyréja

Toliau galime bandyti panagrinéti aviakompanijos organizacinés
kultiros patj vertinimg. Tai kalbant apie organizacijos politika.
Kaip galvojat, kaip pandemija veiké organizacijos politikos tuos
aspektus biitent susijusius su vidinio jvaizdzio formavimu?

Respondentas (-¢)

Politika, politika. Siaip nu politika buvo ta, kad taip i§ kompanijos
CEO mes gaudavom laiska kas mazdaug dvi savaites. PanaSiai
buvo organizuojami meetingai, kur buvo aiskinama kas misy
laukia, reiSkias kas bus toliau, kokios prognozés apskritai. Nors
prognoziy nieks negalé¢jo biti, tiesiog buvo pasakyta, kad nu
prognoziy néra, nes niekas nezino. Bet politika i§ esmés nu jinai
vélgi adaptavosi | situacijg atitinkamai ane. Ir nu tiesa pasakius
buvo bendrauta, buvo sakyta, buvo raSyta, buvo organizuojami
sakau meetingai tie patys ir per Teams‘us ir tiesiog kas galédavo
tuo metu ir reiskias susitikti ir klas¢je, nors tada budavo labai
grieztai ten sakykim atstumai ir ne daugiau kazkiek zmoniy, dar
griez€iau negu dabar 1§ esmés. Tai politika 1§ esmés kompanijos
vidiniam jvaizdziui adaptavosi, bet kartu ir sakykim buvo bandyta
daugiau jtraukti Zmonés | reiskias i tai kas vyksta kompanijos
viduje. Ir ne tik kompanijos, bet apskritai | planus kompanijos,
truputi daugiau apSviesti Zzmones, kad sumazinti ta jtampa kuri
atsirado pandemijai atéjus.

Tyréja

Mhm, o ar pati pandemija paveiké darbuotojy paciy darbuotojy
poZiiir] ] organizacija?

Respondentas (-¢)

Tie kas pasiliko galbiit ne, nu nebent tai kaip sakykim jau min¢jau
apie ten tg sakykim komunikacijos stokg ane, bet realyb¢;j tie kurie
buvo palikti per pandemija i§ tikro darbo turéjo daugiau nei iki
pandemijos, bent jau pirmus tris ménesius. Véliau tas stabilizavosi,
daugiau Zmoniy buvo priimta ir panaSiai. Tai darbuotojy, Sitoj
vietoj darbuotojy sakykim poziiiris 1 kompanijg bent jau pradzioj
pandemijos buvo tikrai geras, vien dél to, kad jie atgavo ta
galimybe dirbti ane. Nes dauguma buvo atleisti ir dél to 1§ esmés
jie kazkaip jautési kazko ne tai, kad ypatingi negali pasakyt, bet
galbut dekingi kompanijai, kad jiems reiskias i8krito ta laimeé buti
ir turéti testi darbg savo. Véliau, kas buvo véliau, véliau kai buvo
jau daugiau plius minus ir atsigavimas rodési pasauliniu mastu ir
panasiai ir kompanija pati atsigavo ir taip toliau. Véliau vyko tam
tikri poky¢iai kurie kartais Zmoném buvo nesuprantami, nes buvo
kaitaliojami atlyginimai, atrodo kartais iSskrendi atskrendi j kazkur
kitur ir jau zinai, kad jau reiskias tavo atlyginimas pasikeité tau
nezinant i§ esmeés. Tai vat tie dalykai, tam tikri veiksniai i
kompanijos pusés buvo sakykim keité keité tg pozitrj ir...[pauzé]

Tyréja

O kaip yra su tais darbuotojais kurie vis tik yra atleisti? Jeigu
uzduotume tg patj klausima?
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Respondentas (-¢)

Jo, tai tie kurie buvo atleisti, jie jautési kazkiek sakykim nusivyle
visy pirma, kitas dalykas dauguma galvojo ,,kod¢l as, kodél ne jis*,
kiti galvojo ,,a$ gi labai gerai dirbau, bet buvo paliktas kazkoks
vaikinas®“ ten, kuris ten sakykim turéjo kazkokiy sakykim
nuobaudy negali sakyt, bet negery komentary apie jj ir panasiai ane.
Tai tie jautési tikrai nusivyle, nuskriausti kazkiek ir panasiai, bet
veliau kai prasidéjo sakykim vél atgal grizimai | t3 kompanijg tai
kazkaip viskas atsistaté iS esmés ir visi suprato kodél taip jvyko ir
panasiai. Tai va tai Sitoj vietoj tai, paprastas atsakymas kaip ir, vieni
buvo labai nusivyle, o kiti buvo laimingi. Tai ¢ia gavosi, kad dvi
stovyklos atsirado.

Tyr¢ja

Mhm, kalbant apie pacia organizacijos elgseng. Tai kaip jinai kito
iStikus Sitiem pandemiam sunkumams?

Respondentas (-¢)

Kito paprasciausiai, jie buvo bandyta iSgyventi. Ir visi veiksmai
kurie tiesiog buvo jmanomi, nes tuo metu kompanijos sakykim
CEO pasaké ,mes netikim valstybés parama® ir mes tikrai
nelauksim ir nedarysim prastovy ir t.t., nes tai yra na jie tiesiog
paprascCiausia netikéjo. Ir i§ esmés jie buvo teisiis ane. Tai jie tiesiog
émesi drastisky veiksmy, taip kuriems galbiit nebuvo labai, kai
kurie nebuvo patenkinti, kai kurie buvo labai nelaimingi, kai kurie
kaip ir sakau buvo laimingi, nes pasiliko. Tiesiog kompanijos $itoj
vietoj kompanija émési tam tikry veiksmy tiesiog, kad iSgyventi.

Tyréja

Kaip apskritai asmeniné komunikacija veikia kompanijos vidinj
jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Asmeniné komunikacija veikia, labai veikia, 1§ esmés kartais jos
kaip ir triiksta, bet netgi imant ir ta3 kompanijg ir miisy kompanija
1§ esmés tos komunikacijos kartais tiesiog, kartais net nejmanoma.
Vat tie emaily, kartais net neuztenka, ir i§ tikryjy reikéty reikia
daryti kartais ir tas sakykim skambucius, mmm geriausia aisku, kad
bty kazkokie sakykim Teams‘y meeting‘as, bet labai sunku juos
organizuoti taip, kad buty kuo daugiau jtraukta ty Zmoniy 1§ esmes.
Bet kiek jmanoma tai yra bandyta, pavyzdziui Sitoj kompanijoj,
sakykim buvo tam tikro projekto vasaros, kiek buvo jmanoma buvo
reiSkias kalbéta su kiekvienu asmeniskai, tiesiog buvo priskirtas
sakykim tam tikras meetingas, ten pus¢ valandos, keturiasdeSimt
minuciy, su kai kuriais valanda netgi truko. Tiesiog pakalbéti kaip
sekasi, kas buvo gerai, kokie komentarai, kg galima keisti, kg
galima keisti jame, paiame Zmoguje, ka galima keisti i§ misy
pusés kaip kompanijos sakykim ir panasiai. Tai kiek jmanoma, tai
buvo organizuojama ir daroma. Ir i§ tikryjy ta asmeniné
komunikacija jinai labai svarbi tam, kad, nes Zmogui norisi zinoti
kazkiek daugiau, visada biiti jtrauktam j kompanijos sakykim,
Zinoti bent jau kompanijos planus, kas vyksta ir taip toliau. Nes
kartai kai kazkur iSlenda kazkokia informacija ir taip toliau. Nu
cabin crew, kaip sakant rummors ir taip toliau. Nors sakykim netgi
kontraktas kazkoks nepasirasytas kazkur kazkas iSgirdo, kad toks
yra ir pradeda ,,0 kodé¢l mes neZinom* ir panaSiai, nu tiesiog
nejmanoma i§ karto visiem visko perduoti vien dél to, kad tai yra
dar néra pasiraSyta ir neverta net kalbéti kol to nebus padaryta. Tai
tiesiog, tai vat, mano galva, asmeniné komunikacija yra labai svarbi
ir jos reikia kiek jmanoma daugiau.
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Tyréja

O ar, nenutolstant nuo komunikacijos... Ar toje komunikacijoje
vyko kazkokie reikSmingi pokyc¢iai pandemijos metu?

Respondentas (-¢)

Jo, tai pradzioj jos praktiskai nebuvo. Buvo viskas sugriauta kas
buvo iki tol. Véliau buvo bandyta atstatyti. Buvo daromi visokie
meeting‘ai, reiskias tie patys kazkokie pokalbiai. Daugiau e-mail‘y
atsirado, daugiau buvo jau kalbéta apie planus, kazkokie net gi
vasarai atéjus buvo organizuoti bendri departamenty kazkokie
susiblirimai ir panaSiai, tam, kad tiesiog nu vadinami
teambuilding‘ai ir pana$iai, tam, kad vél sugrazinti Zmoném
kazkokj nezinau viltj ar net ne viltj, o tiesiog reiskias sudaryti jspiidj
ivaizdj, kad viskas yra tvarkoje ir, kad mes toliau gyvenam, mes
sugeb¢jom iSgyventi. Reiskias mes vat Cia ir dabar, ir tuo stipresné
miisy reiSkias komandos dvasia reikty puoseléti ir panasiai.

Tyr¢ja

O apie griztamajj rys] kalbant. Ar apskritai, tas feedback‘as
organizacijoje yra reikSmingas ir veiksmingas bitent tam jos
vidiniam jvaizdziui?

Respondentas (-¢)

Bet feedback‘as i$ kurios pusés?

Tyr¢ja

Tiesiog, 1§ vadovo galbut darbuotojui, ar bendrai imant i§
organizacijos savo darbuotojams ir atvirksciai.

Respondentas (-¢)

Aha, supratau. Tai jisai yra labai svarbus, nes kas jvyko, vat kodél
sakau, kad buvo sugriauta. Vien dél to sugriauta buvo, kad nebuvo
jokios jokio feedback‘o. Jokio laiSko kas vyksta, kodé¢l vyksta ir
panasiai. AS suprantu, kad galbit ir jie net nezinojo, bet paprastas
laiSkas kuris pasako, kad nu Siuo metu mes patys nieko nezinom,
bet vat kai tik zinosim kazka as... Mano galva buvo tiesiog reikéjo
kiekvienos savaités kazkokj bendrg mail‘g i§ valdzios sakykim
struktiiry ane, kad turéty buti tiesiog. Taip, dauguma nieks nezinojo
tuo metu i$ tikryjy nezinojo, bet paprastas dalykas tiesiog tam, kad
jinai nenutrukty, nes nezinant nereiskia, kad negalima bendrauti
ane. Tai vat to triiko i§ tikryjy. Véliau véliau, tai atsirado, matyt
suprato ir klaidas, matyt galbiit iSgirdo kazkokj feedback‘g i$ kity,
nes buvo klausta raSyta ir panaSiai kodél niekas nieko. Nu tai
nebiitinai kazkokias zinias reikia raSyti, tiesiog galima paraSyti
kazkokj palaikant] nezinau paprasta laiska, kuris automatiskai
tampa palaikan¢iuoju laiSku ir panaSiai. Tai manau, kad
pandemijos metu tai yra biitina ir i§ esmés nu nes tiesiog kazkoks
tas griZztamasis rySys jis turi biiti, ypatingai kai niekas nevyksta,
ypatingai.

Tyréja

Pabandom tada jvertinti strateginj valdyma kompanijos. Kaip kito
organizacijos apskritai iSkelta misija ir vizija, bei kiti galbut
suformuoti tikslai pandemijos laikotarpiu ir kaip tie pokyciai
palieté butent vidinj jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Tai vélgi, griztant prie pradzios, buvo daug léktuvy ir buvo daug
plany, o staiga nebereikéjo nieko tuo metu. Ir i§ esmés buvo
planuota vos ne atleisti visus ir viskas. Ir 1§ esmés, tas ir buvo. Bet
staiga atsirado poreikis krovininiams skrydziams. Tai strategija ir
apskritai buvo pakeista akimirksniu. Tiesiog, atsirado kazkoks
sakykim vienam dideliam leéktuvui, kuris tuo metu buvo vienintelis
Lietuvoj, 330 Airbus, jam atsirado keli skrydziai, tiesiog keli
skrydziai vezti krovinius. Nu tas kaukes i Europa ir panasiai. IS to
i§sirutuliavo tai, kad jau buvo reiSkias pradZiai tik vienas léktuvas,
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po to du 320, po to jau penki 320°i. Ir i§ esmés tas ir pad¢jo
kompanijai iSgyventi, tai strategija Sioje vietoje kokia ji bebiity
buvus, ji buvo staiga pakeista ir adaptuota j esancig situacijg. Ir
kadangi poreikis kroviniams atsirado didziulis, tai kompanija i§
esmés persirikiavo sakykim arba persiorientavo savo visg visg visg
strategija ] krovininj kroviniy vezimg ir panasiai. Ir adaptavosi ir
darbuotojai ir visi ir zodziu tai pad¢jo ir iSgyventi ir apskritai netgi
kaip suprantu ir pelno ir ne tik ir pajamas atnesti ir taip toliau. Ir

Tyréja

O kaip ta strategija, tas strategijos pakitimas apie kurig apie kurig
paminéjot. Tai kaip jisai palieté tg vidinj jvaizdj kompanijoje?

Respondentas (-¢)

Visi tuo metu, net negalvojo. Vidinis jvaizdis tiesiog, visi galvojo
,,vau kazkas naujo‘ ane, to nematém, to nedarém, ten negyvenom.
Pradziai budavo taip, kad jvaizdis toks, kad nu sakykim, netgi
léktuve tekdavo nakvoti miegoti, buvo netgi pirktos specialiai tos
vadinamos ,raskladuskés® ir panasiai. ReiSkias miegmaiSiai
nupirkti darbuotojams ir taip toliau. Ir tas jvaizdis tiesiog kito
automatiskai kartu adaptuojantis visiems, tai tas jvaizdis i§ esmés
nu ka jis, jisai tiesiog buvo ir niekur nedingo, tiesiog pati
kompanijos kaip mes jau kalbéjom strategija ar kazkoks reiskias....
sakykim kelias kitur, jisai tapo kitoks, bet pats jvaizdis jis koks
buvo toks ir iSliko i§ esmés. Tik sakau vienintelis kai kur ta
komunikacijos stoka biidavo, bet pats jvaizdis tai jisai nepakito i§
esmés. Tiesiog, kad pati strategija ir pats planas darbo prasme tapo
Kitoks.

Tyréja

O kaip pavyzdziui vidinés struktiiros ir kazkoks sistemy valdymas
prisideda prie to jvaizdzio formavimo? Jeigu prisideda.

Respondentas (-¢)

Prisideda, a§ manau, kad prisideda, bet tuo metu kai buvo sakykim
pandemijos, atéjus pandemijai dauguma zmoniy buvo atleista ane.
Ir dauguma zmoniy i$ tikryjy dirbo jau po kelis darbus ta prasme
buvo viena pozicija, bet i$ tikryjy atlikdavo kelias funkcijas. Tai tas
tas dalykas 1§ tikryjy irgi turéjo jtakos tam, kad kaip viskas vyko.
Kartais kazkokia informacijos ten negaudavo zmones, kartais dar
kazkas tai. Tai tas vidiné struktiira jinai irgi turéjo keistis, jinai
nesikeité taip staigiai kaip atsirado poreikis, bet laikui bégant taip
pasikeité. Bet esmé tame, kad tai turéjo jtakos, tai tur¢jo jtakos, net
gi tam jvaizdZiui tam paciam ir pana$iai. Bet bet sakau laikui bégant
viskas visi pripranta, visi kazkaip adaptuojasi ir plius kazkiek velgi
naujy darbuotojy vel pragéjus kazkuriam laikui buvo priimti ir
7zodziu bandoma atstatyti kazkokj senesn;j lygj.

Tyréja

Kalbant apie ta rizikos ir pandemijos valdyma. Tai kodél
kokybiskas rizikos ir pandemijos valdymas yra reikSmingi vis tik
aviakompanijos jvaizdZiui vidiniam?

Respondentas (-¢)

Jo, kokybiskas. Mmm, Cia vélgi..[pauze]

Tyréja

[..] Apskritai tam jvaizdziui jei mes kokybiskai suvaldom tg rizika
kompanijoje?

Respondentas (-¢)

Jo jo nu ta prasme. Visy pirma, suvaldymas, nu, esmé tame, kad, as
paprastai kalbant apie ta paciag pandemija ir po jos kazkiek po jos.
Ten buvo paprastas dalykas, tai tiesiog jmest kazka j vanden; ir vat
nemoki plaukt ir tau reikia i§gyventi ir daryk tu kg nori ane. Tai va
tuo metu ir buvo vos ne tokia situacija, kad kazkas buvo jmestas j
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vandenj ir tiesiog tau reikia plaukt, tau reikia iSgyvent. Ir visi daré¢
viska, ta kad padaryt. Ne visada tai buvo kokybiSka, ne visada tai
buvo kazkaip tinkamai organizuota ir panasiai, bet tiesiog visi tuo
metu kazkaip zitiré¢jo paprastai pro akis ir panasiai. Ir visi kazkaip
matyt suprato, kad nu kitaip nebus ir tiek. Tai va tiek galiu pasakyti
apie tai, tai tiesiog priminé reiskias pats turi iSgyventi tam, kad ta
prasme pradéti plaukti, tam, kad iSgyventi.

Tyr¢ja

Mhm. O ar apskritai tas vidinis jvaizdis, tiksliau gal kaip
organizacijoje apskritai yra analizuojamas vidinis jvaizdis, ir ar
tokia analiz¢ biitent pandemijos paciame jkarStyje vyko? Nes kaip
supratau nevyko.

Respondentas (-¢)

Nevyko. Gal jinai vyko, bet mes apie tai nezinom. Tie kurie
sakykim, nu a$ tuo metu ofise nu ne, apskirtai ofise praktiSkai
zmoniy tuo metu nebuvo. Véliau jo vél atsigavo ir panasiai ir taip
toliau. Bet buvo bandoma, bet pradzioj tikrai nieko, apie tai net
nebuvo kalbos. Tiesiog reikéjo vykdyti skrydzius, daryti, skraidyti
ir viskas. Véliau taip, véliau tas buvo bandoma ir atstatoma ir
panasiai. Ir kazkiek buvo nu sakykim, man atrodo visai gal ir
pasiseke i§ esmés, ir sekési daryti. Tai vat i§ esmés.

Tyr¢ja

Mhm, tvarkoj, tai kalbant apie tuos pagrindinius pokycius kurie
vyko bitent pandemijos metu. Tai su kokiais iSSikiais teko
susidurti kompanijai biitent pandemijos metu to vidinio jvaizdzio
atzvilgiu?

Respondentas (-¢)

Su is8ukiais. Tai, net sunku kazkaip ir pasakyt. Tiesiog i8Siukiai
buvo apskritai tas pandemija pati. Niekas nezinojo kaip elgtis
paprastai. Elgési taip kaip iSgali, kaip gali tuo metu, ir kaip atrodo
tuo metu teisinga ane. Jeigu véliau imant, tg laikotarpj, sakykim
metams pragjus po pandemijos, taip tai jau ten buvo kazkas jau ten,
grazintos kazkokios taisyklés vidinés. Reiskias véelgi buvo,
sakykim atsizvelgta | kazkokj ir ta pat] grooming‘g ir taip toliau.
Bet pradziai 18 tikryjy jo nieko, viskas tiesiog, visi daré praktiskai
kas ka nori 1§ esmés. Buvo sunku suvaldyt kazka. Véliau veliau
taip, visi grjzo, viskas viskas tvarkoj. Kai priémé daugiau zmoniy,
tas atsistatymas jisai jvyko ir, bet veélgi buvo padarytos tam tikros,
kazkokie sprendimai, kurie nezinau, netur¢jo biiti priimti sakykim
taip.

Tyréja Mhm, kokie tie esminiai poky¢iai kurie paskui jvyko?
Respondentas (-¢) | Kompanijos viduje, ane?
Tyréja Taip. Gal nenutolstant nuo to vidinio jvaizdzio.

Respondentas (-¢)

Jo tai vyko, visy pirma, vél priémé atgal Zmones tuos pacius.
Dauguma jy griZzo ane. Kompanija vel prad¢jo kazkiek augti ane.
Nu turiu omeny, nuo to kas buvo pasiektas dugnas, tai vél pradéjo
augti kazkaip. Kokie dar poky¢iai jvyko? Vyko, a$ nesakyc¢iau, kad
pokyciai. AS sakyc¢iau, kad vyko atsistatymas. Tai 1§ esmés, tiesiog
bandymas grizti i senas vézias ir prie seny tradicijy ir panasiai. Tai
va Cia gal pokytis, as pakeisCiau zodj ,,pokytis* 1 ,,atsistatymas*.

Tyréja

Tai ar prie§ pandemija, buvo analizuojamas apskritai tas vidinis
jvaizdis kompanijoje?

Respondentas (-¢)

Taip, buvo labai analizuojama. Jisai buvo analizuojamas, buvo i$
tikryjy netgi sakykim iSleisti ar priimti ten vertybés, ten
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profesionalizmas, reisSkias darbas bendradarbiavimas,
komunikacija ir panaSiai. Keturi. Dabar ketvirto nepamenu, arba
tiksliai nepasakyciau, bet vienas i§ jy buvo profesionalumas,
komunikacija vidiné ir panasiai. Ta prasme tai buvo kompanijos
vidinés vertybés. Tai i$ tikryjy jos netgi buvo ir ant sieny iSpiestos
ane ir panasiai. Ir tai visiem buvo visiem kaip sakyt primenama.

Tyréja

Tai teisingai supratau, kad po pandemijos tiesiog buvo bandoma
atstatyti tai kas buvo iki jos?

Respondentas (-¢)

Taip buvo bandoma. Bitent geras zodis ,,buvo bandoma“ atstatyti
bitent tas kas buvo pries tai kuriama ir puoseléjama.

Tyréja

Mhm, gerai, kalbant apie perspektyvas ir pasiiilymus. Tai nepaisant
ty daugybés neigiamy padariniy, kurie buvo sukelti biitent
pandemijos, tai kaip vertini aviakompanijos ta vidinio jvaizdzio
perspektyva dabar?

Respondentas (-¢)

Nu ¢ia jei i§ vieno zmogaus nuomong, tai jos gali buti 50 stovét
Zzmoniy ir 50 nuomoniy bis. Bet jeigu imant mano asmening
nuomong, nu man man sugadino Sitas visas reikalas, man sugadino
tam tikri sprendimai, ir ir ir dabar pavyzdziui i§ tikryjy labai
ieSkoma daug Zmoniy toj kompanijoj ir panasiai, bet nu a$ a§ matyt
jeigu man nepasisekty ¢ia kur esu dabar, tai a§ man atrodo
nebegriz¢iau | aviacijg tiesiog, nes nebebiity kur eit i§ esmés. Nes
ten atgal a$ jau tikrai negriz€iau, nes nu buvo padaryta tam tikry
klaidy kur man asmeniskai jos, sakykim, neleisty neleisty grjzti i ta
kompanija.

Tyréja

Ar galima paminéti bent porg i§ jy?

Respondentas (-¢)

Porg 1§ jy. Tai buvo sakykim paprastas dalykas, tiesiog del pacio
sakykim planavimo, planavimo prasme. Reikédavo iki tam tikros
datos paraSyti kokiom dienom tu negali dirbti. Jeigu tu
neparaSydavai, tai tau uzdédavo visg ménesj off'us. Ta prasme,
tarsi tu pats uZsakei visa ménesj off‘us. Ir tada prasidéjus tam
ménesiui buvo skambinta ir praSyta iSeiti 1§ off'o. Tai sakau tai
jeigu as neparaSau nei vieno, kad as kazkur negaliu dirbti, tai reiskia
a$ galiu dirbti visg ménesj, nezitirint j jokig datg. Tiesiog tai reiskia,
kad a$ available per visg ménesj, o buvo atvirksc¢iai padaryta. Ir
buvo sakyta, laiSkas rasytas ir panasiai. Ir tas pateikimas tos naujos
procediiros jis nebuvo uzreglamentuotas, jis nebuvo kazkaip
sakykim oficialiai pateiktas, o tiesiog keli laiskai ir viskas. Ir po to
patys tos procediros nesilaikymas verté dar karta pagalvoti nu tai
ko jis norite ir kodél jus nekreipiat démesio | tai kas jums sakoma.
Kodél jus tiesiog nepakeiciat jos, jeigu matot, kad dauguma Zzmoniy
néra patenkinti del to. Nu tai vienas 1§ tokiy esminiy dalyky kur
buvo labai, plius atlyginimy keitimai tiesiog vat, kazkas atsitiko
kazkoks naujas kontraktas, pagalvoja aj reikia atlyginimg pakeist.
Ir imoné, nu kadangi mes visi ant individualios veiklos, tai ir
budavo keitimas atlyginimo bet kada ir kaip nori. Tiesiog pries
fakta.

Tyr¢ja

Supratau. Tai, mmm, kaip galvoji ar tas bitent teigiamo vidinio

VW —

lieCia aviakompanijas?

Respondentas (-¢)

Po pandemijos, taip?
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Tyréja

Taip

Respondentas (-¢)

Jo jisai, a§ manyciau, kad Cia nenutriikstamas reiSkias procesas yra.
Jisai, tas procesas kuris privalo biiti puosel¢jamas kiekvieng
minut¢, dieng ir panaSiai. Ir taip, atsizvelgiant j tam tikrus
pasikeitimus rinkoje, pasikeitimus kas vyksta su pandemija pacia
ane, kad uzdarymai kazkokios reiskias kazkokie nezinau draudimai
ir taip toliau. Tai jis, jvaizdis jis turi bati sakykim kiekvieng diena,
negali sau leisti vieng dieng daryti vienaip, o kitg dieng sakyt ne
mes taip nedarom ir daryt kitaip i§ esmés. Tai ta prasme yra

v —

viso viso viso reiskias laikotarpio.

Tyr¢ja

Mmm, tvarkoj ir paskutinis mano klausimas, tai kokiais biidais tu
asmeniSkai  sitlytum formuoti bitent teigiamg  vidinj
aviakompanijos jvaizdj?

Respondentas (-¢)

Jo visy pirma, a§ many¢iau, kad pats paprasciausias tiesiog laikytis
savo zodzio kiek jmanoma ane. Jeigu tu negali kazkurioj vietoj
laikytis tu turi paaiSkinti kodél taip jvyko ir bandyti bent jau,
nesakau pasiteisinti, bet tiesiog paaiskinti ir geriausia, kad tai bty
paaiskinimas iki sakykim kazkokio jvykio ar panaSiai arba
kazkokio pasikeitimo. Plius ta pati komunikacija, jinai yra labai
svarbi, i§ esmés jinai turi labai didelé jtakg visam procesui. Tai vat
tuos gal du dalykus gal a$ i§ tikryjy ir pabréziau. Kad ta
komunikacija, ane, vidiné i§ esmés ir ty poky¢iy valdymas.

Tyréja

Aciil uz atsakymus
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4 priedas. Kodai

Kategorija ir

subkategorija

Organizacijos
identitetas

Darbuotojy

individuali patirtis
Zmogiskuyjy
iStekliy skyriaus

jtaka

lliustruojantys pavyzdziai

D1 - [ 2.60% Coverage]: “Kritinés masés organizacijoje susidarymas, ir
sudélioja paskui visus tuos jvaizdzio dalykus”

“Kai organizacija auga toliau, tai kiekvieno darbuotojo atéjimas jnesa
kazkokig tai dalj”

D2 - [ 2.11% Coverage]: “Tu vis tiek reprezentuoji pacig jmong ir to
atsinestos skleidziamos patirtys, manau kad tai ir formuoja tg jvaizdj ir yra
dalis to”

D3 - [ 3.62% Coverage]: “Manau, kad kiekvienas asmuo tikriausiai atsinesa
tam tikry gery i§gyvenimy is savo tarkim buvusio darbdavio. Natiiralu, kad
kiekvienas i§ misy, jeigu vyksta gera komunikacija viduje, stengiasi
iSkomunikuoti tg geraja praktika.”

“Atéjes zmogus i§ iSorés, jis atsine$a individualig patirtj ir natfiraliai
klausiame, kaip biity galima pagerinti misy aviakompanijos darbg viduje,
ir tas darbo salygy geréjimas natiiraliai gerina ir jvaizdj prie$ darbuotoja”

D5 - [ 1.31% Coverage]: “Viska, ka jis atsine$a, nataraliai jtakoja
organizacija”

D6 - [ 3.06% Coverage]: “Kuo mazesné jmoné, tuo labiau atéje Zzmonés
padaro didesnj pokytj. Ir atvirksciai, kuo didesné jmoné tuo vieno Zzmogaus,
kad ir su kokia patirtim didele jis ateity, tuo tas pokytis bus mazesnis. O
Siaip aviacijos industrijoje zmonés su atitinkama patirtim yra vertinami
labai gerai ir dazniausiai jmonése jsilieja gerai ir pakelia tg kultiros lygj
jmonéje.”

D7 - [ 4.10% Coverage]: “Jeigu jis ateina i§ sékmingos kompanijos, kurioje
buvo vertinamas, turi pasitikéjima savimi, kuria tarpusavio rysj tiek su
darbdaviu tiek su aplinkiniais Zzmonémis, tai tas Siltumas kolektyvo, vienybé
ir gebéjimas dirbti, éjimas vieningo tikslo link yra labai svarbu”

“Jeigu zmogus ateina su tam tikromis nuostatomis, buvo ar nuskriaustas ar
kazkaip , atsidurgs kazkokiose nepalankiose situacijose, kur jo nepalaiké ar
i§daveé, nepabijokime to Zodzio, tai be abejo, jis turi tam tikrus tokius
destrukcinius bruozus ir iesko, kaip taisyklé, kazko negero, pikto ir tas noras
surasti tuos negerus dalykus, be abejo, ne labai teigiamai veikia visg
kolektyva”

D8 -[ 0.96% Coverage]: “Individuali patirtis, tai labai didele i§ tikro
manyciau, nes kuo labiau patyres darbuotojas tuo labiau reiskias ir lengviau
su juo dirbti”

4 priedas

Fai

lai

8

Nuoro
dos
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“Tai Siuo atveju manau, kad kompanijos darbuotojy patirtis turé¢jo didziule
itaka tam, kad operacijos vyktu sklandziai ir panasiai”

D1 - [ 0.93% Coverage]: “Jei jau ¢ia nueiti visai | HR ‘o dalj, viskas nuo pat
zmogaus atrankos proceso iki visy kity dalyky, iki kol darbuotojas patenka
] organizacija

D7 — [ 2.09% Coverage]: “Yra labai svarbu zinoti, i§ kur Zmogus ateina,
kodél jis i8éjo arba paliko pries tai buvusig darboviete, kas jo netenkino, kad
mes kaip darbdavys galétume tas spragas uzpildyti ir kad zmogus pas mus
dirbty noriai, jsiliety noriai i kolektyva ir, kad mes galétume kartu dirbti,
kartu siekti bendry tiksly ir vieni i$ kity mokytis ir tobuléti.

Istorijos tékmé 6
Darbuotojy D1[ 1.61% Coverage]: “didelio kickio darbuotojy atleidimas, mano akim
atleidimai zitirint, padaré neigiamg jtakg”

D2 [ 3.97% Coverage]: “drjs¢iau paminéti, kad progresijos tai tékmei ar
raidai i$ tikryjy pandemija padaré gana nemaza neigiamga jtaka”

D3 - [ 1.43% Coverage]: “Is tikryjy tai manau, kad pandemija padaré didele
jtaka aviakompanijoms ir jy tai, kaip sakote, istorijos tékmei, kadangi
turizmo sektorius buvo vienas i§ labiausiai nukentéjusiy pandemijos
laikotarpiu.

D4 - [ 4.76% Coverage]: “Na, vienareik§miSkai pandemija turéjo labai
stipriy neigiamy padariniy, nes sakykim , na vien tai, kad pandemija
tiesiogiai

sustabdé visg aviacijg”

D6 - [ 2.82% Coverage]: “kai tik pandemija prasidé¢jo, tai TIKRAI galiu
teigti, kad buvo padaryta didelé neigiama jtaka ir daug darbuotojy, daug
darbuotojy dirbanciy aviacijos srityje labai smarkiai masté ir pergalvojo, ar
tikrai tai yra ta sritis, kurioje verta ir toliau dirbti.

D7 - [ 1.65% Coverage]: “nei§vengiamai padaré neigiamg jtaka istorijai,
taciau taip pat galima teigti, kad nemazai is to ir iSmokome. Manau, kad i§
vienos pusés buvo neigiama jtaka, i§ kitos pusés galbut ir atvéré kai
kuriuos kitus kelius ir kitokj pozitirj apskritai j aviakompanijos versla.

D3 - [ 3.27% Coverage]: “Pandemija nubrézé tokj bruksnj, jog i§ tikryjy
teko atsisveikinti su daugeliu darbuotojy” “kadangi bet kokiu atveju,
masiniai atleidimai, ir jie bet kokiu atveju sukuria neigiamg jvaizdj”

D4 -[ 1.61% Coverage]: ”Imoné pateko | TOP 10 jmoniy, kurios atleido
daugiausiai darbuotojy. Tai ganétinai stipriai kirto jmonés besivystan¢iai
istorijai i§ jvaizdzio pusés”

D7 - [ 1.50% Coverage]: “jvykus $tai tokiem nenumatytiem veiksniam mes

buvom priversti Zzmones atleisti, kai ka iSleisti ir neapmokamy atostogy
tokiam neribotam laikotarpiui,

“Tuo metu deja, buvo visiskas stilius ir teko atsisveikinti su tam tikra dalimi
darbuotojy”

D8 - [ 0.54% Coverage]: “Buvo chaosas, kadangi kai prasidéjo ta
pandemija teko visus, sakykim daug zmoniy, atleisti”
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Vertybés

Vidiné kultdra

D1 - [ 3.51% Coverage]: “Organizacija, taip $velniai turbiit pasakysiu,
spjové | tai, kas buvo deklaruota ir tada nuéjo visiskai kitu keliun”

“Deklaruotos jos isliko”

“Viskas ka mes deklaravom ir su kokia véliava keliavom ] priekj iki
pandemijos, ar ne, tai krizés metu pasikeite dalykai, automatiskai pakeité
darbuotojy pozitrj.

D2 - [ 2.62% Coverage]: “Tai pagrindinés tokios, kurios tikrai buvo ryskios
ir egzistuoja dabar”

“Mes i§ tikryjy tokiy stipriy vertybiy savo kompanijoje kaip ir nebuvom
i8siryskine.”

D3 - [ 1.20% Coverage]: “Ta vertybé egzistavo nuolatos, taciau ji tapo dar
svarbesné, t.y nuolatiné komunikacija su darbuotoju.

D4 - [ 1.15% Coverage]: "Taip, buvo tokiy ir tos vertybés iSliko. Tai
kazkokio labai didelio pokyc¢io, sakykim vertybinio, tai nebuvo.

D5 - [ 5.17% Coverage]: “Nebuvo tokiy kurios padéjo. Tos vertybés buvo
uzSaldytos. Ta prasme, kad imon¢ sunkiu laikotarpiu ne negaléjo vadovautis
tomis vertybémis. Jos buvo matyt blogai sudéliotos, nes vertybés ir yra tam,
kad padéty visais gyvenimo atvejais. Nes pacios vertybés sukosi apie
ambicijas, apie toki pauzé tikslo siekimg ir pan. Tos vertybés labiausiai
nukentéjo, bet atsirado naujy vertybiy, tas toks vertinimas laiko buvimo
kartu, komandinio darbo.

D6 - [ 3.42% Coverage]: “Imoné neturé¢jo iSgryninty savo verslo vertybiy.
Tos vertybés galéjo buti nuspéjamos ir nujauéiamos, taciau nebuvo
iSkomunikuotos”

“Ir dél ty paciy vertybiy, kurios sako, kad verslas yra numeris vienas, o
zmoneés numeris kazkuris bendrai buvo daug nepatenkinty darbuotojy”

D8 - [ 0.51% Coverage]: “Tai vertybiy per pandemija praktiskai net nebuvo
tiesa pasakius”

“Tuo metu niekas nekalbéjo apie vertybes.”

D1 - [ 8.01% Coverage]: ”zmoniy praradimas, mano akim zitrint, padaro
tokig jtaka, kad situacija pasikeiCia, o tuomet jau natiiraliai keiCiasi ir
vidiniai visi dalykai”

“iki to laiko visi labai deklaravome, kad esame labai open culture
organizacija, o pandemijos metu visi klausimai, kurie ten iskildavo apie darbo
vietas, atlyginimus, viskas kas ripi zmonéms, visi atkeliaudavo anoniminiai”

“vidinés kulttros reikalai mazy maziausiai turi biiti perzitirimi arba kurtis i§
naujo, nes tai, kas tiko iki krizés, nebiitinai tinka dabar.”

D2 - [ 0.46% Coverage]: “Manau, kad pandemija aisku pakoregavo ofiso
kultorg”

D3 - [ 3.32% Coverage]: “Tai viskas tam, kad ta vidiné kultara biity gera,
bent jau pas mus vis dar procese ir yra ieSkoma jvairiausiy budy tam, kad
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Organizaciné kultira
Darbuotojy pozidris

darbuotojui padaryti kuo didesn¢ nauda, kad jis noréty buti, dirbti ir
teigiamai komunikuoti su kitais.

D4 - [ 12.79% Coverage]: “Sakykim, liko, jei galima taip pavadinti, jmonés
branduolys. Nei neliko nei komandy, nei procesy, viskas tiesiog sugriuvo ir
tos kultdros tiesiog neliko jokios”

“atsisakius daugelio darbuotojy paslaugy, tai faktas, kad turéjom labai daug
nepatenkinty zmoniy, kurie tiesiog buvo pakankamai neapibréztoj aplinkoj”

“Tai i§ esmés, daug nelaimingy, neuztikrinty dél ateities zmoniy ir aisku tai
veikia labai neigiamai visus aspektus, jskaitant ir kultiirg. Ta kultra toks
iSgyvenimo zaidimas”

“Vienas i§ tokiy kultiros elementy buvo nuolatiniai kaip susitikimai su
vadovu ir tokiy susitikimy metu bet kuris darbuotojas galéjo klausti vadovo
bet kokio Klausimo, kas jam rapi. Skatinant ta bendryste ir ry§j, kuriama ir ta
teigiama aura, kuri tikrai yra jvaizdzio prie§ darbuotoja sudétiné dalis”

D5 -[ 0.60% Coverage]: “Tuo metu, kada tai buvo karantinas, ji buvo tokia
labiau uzdara.

D6 - [ 3.16% Coverage]: “Tai vienareiksiskai turéjo keisti jmonés kultiira,
ir visos jmonés manau keitési skirtingai priklausomai nuo paciy vadovy ir
kaip jie maté tas imones besivystant toliau. Tai jtaka tam vidiniam
darbdavio jvaizdziui, manau dazniausiu atveju buvo neigiama”

“Zmoniy tai darbo apimciai pakako ir nelabai kam riip¢jo, ar tie Zmonés
laimingi ar nelaimingi, tiesiog buvo iSgyvenimo dienos ir ménesiai”

D7 - [ 2.68% Coverage]: “a§ manau, kad labais stipriai paveiké pasitikéjimag
darbdaviu, todél, kad aviakompanijos buvo vienos i§ ty kompanijy, kuriose
zmoneés noriai darbinosi, noréjo dirbti. Niekada nebuvo sudétinga Zmones
pritraukti bei juos islaikyti,

“Jei bus labai skurdi kultiira jmonéje, vargu ar bus galima teikti kokybiskas
paslaugas”

D1 - [ 4.34% Coverage]: “Zmonés pradéjo nebepasitikét, reiskiasi Zodziai
nieko nereiskia, kad tu ten 10 mety dirbai ir buvai geras darbuotojas”

“Organizacijos sakykim elgesys su darbuotojais, pakeité jy pozitirj”

“Gavosi, kad nebe taip secured dél savo darbo, nors as$ ¢ia ir vir§valandzius
dirbau ir stengiausi, o per vieng dieng gali biiti viskas nubraukta”

“Reikia atkreipt démesj, kad Zmonés nebenori atskleisti, kad jie tokie, kai jie
kelia kazkokius tai klausimus”

“Visi pradéjo ieskoti kazko, nes atsirado tas insecure momentas, kad tu
nezinai ar tu next tomorrow, tai...”

D2 - [ 4.29% Coverage]: “Rinkos poveikis pasikeité, kas natiraliai padaré
jtaka ir esamy kompanijos darbuotojy poziiriui j kompanijg”
“Tai tas didZiausias pokytis galbiit ir buvo, kad rinka jtakojo pandemija ir tai

mums padiktavo salygas pokyciams, kas galimai kiek sumenkino darbuotojy
poziair}”
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“Kazkas susigyveno su tuo, kad mes laikomés labiau ty seny tradicijy, kaip
buvo pries, kazkas nesusigyveno ir kelia reikalavimus, kad mes atsilieptume
] Siuos pokycius. Tai labai jauciasi tas dvejopas susiskirstymas tarp
darbuotojy”

D3 - [ 0.78% Coverage]: “Zmonés tiesiog bijo dabar ateiti j aviacija, nes
bijo, jog tokie dalykai, kaip masiniai atleidimai, pasikartos”

D4 - [ 3.41% Coverage]: “Tie, kurie liko jmonéj, tai vél gi jie turi savo
pozidri, o tie, su kuriais reikéjo atsisveikinti, atitinkamai turi prieSinga
poziarj. Ir aisku, sakyc¢iau, kur kas labiau neigiamas, nes nezinios situacijoj,
jmoné jstimé j dar didesn¢ neZinig”

“Darbuotojai gali tieck viduje tiek jmonéje dalintis savo jspiidziais apie
kompanija”

D5 - [ 3.68% Coverage]: “Sunku vertinti, ar tai kulttira pasikeitusi, ar Zmoniy
pozilris, arba kitaip sakant pasitikéjimas jmone sumazgjgs, kas yra nattiralu”

“Sumazéjes pasitikéjimas jmone, kad yra faktas. Zmonés jaudiasi, kad jmonei
duoda daugiau negu gauna, kas yra vél normalu ir natiralu, kai buvo sunkts
laikai, i§ Zmoniy buvo praSoma daugiau ir neduodama atgal, nes organzacija
tiesiog neturé¢jo resursy tam”

D6 - [ 5.43% Coverage]: “Daug darbuotojy dirbanciy aviacijos srityje labai
smarkiai masté ir pergalvojo, ar tikrai tai yra ta sritis, kurioje verta ir toliau
dirbti.”

“Déka pandemijos, kabutése, tie zmonés atsisijojo ir manau, kad liko tie
zmongs, kuriems ta aviacija yra giliai Sirdyje. Tai dar noréciau papildyti, kad
pandemija pakeité ty zmoniy, kurie kaip sakiau, néra aviacijos jsimyléje, jy
poziiirj pakeité ir tos jimonés nebebuvo tokios patrauklios, kaip iki tol”

“Tie darbuotojai, kurie buvo atleisti blogai atsiliepia apie jmoneg, o tie, kurie
liko dél sumazinty algy, suprastéjusiy darbo salygy ir t.t jie irgi didzioji dalis
bent jau ty darbuotojy irgi jvaizdj mintyse suprastino”

D7 - [ 5.33% Coverage]: “Tai manau, kad pandemija padaré jtaka ir vidinei
komunikacijai ir Zmoniy savijautai ir pasitikéjimui darbdaviu”

“AS manau, kad labai stipriai paveiké pasitikéjimg darbdaviu, todél, kad
aviakompanijos buvo vienos i§ ty kompanijy, kuriose Zmonés noriai
darbinosi, noréjo dirbti. Niekada nebuvo sudétinga zmones pritraukti bei juos
i§laikyti”

“Tai tas pasitikéjimas bet kokiu atveju menko ir jam atstatyti manau reikés
nemazai laiko ir dabar manau, kad stebint i§ Salies nebéra to tokio, Zinote,
grazaus gélytémis apipinto aviakompanijos jvaizdzio”

“Tai Sioje vietoje daug zmoniy liko nuvilti, kad darbdavys negebéjo jy
apsaugoti nuo darbo netekimo. Tai manau, kad tas pasitikéjimas, jisai

suslubavo”

“Tuo metu deja, buvo visiskas stilius ir teko atsisveikinti su tam tikra dalimi
darbuotojy ir , manau, kad $itoje vietoje tas pasitikéjimas, jisai suslubavo”

D8 - [ 2.76% Coverage]: “Ta prasme susigadino visi§kai saky¢iau, tai Zmonés
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Organizacijos
elgsena

Darbuotojy
atleidimai

Paslaugy

jvairoveé

labai nusivylé.”

“Tai darbuotojy, $itoj vietoj darbuotojy sakykim pozitris | kompanija bent
jau pradzioj pandemijos buvo tikrai geras, vien dél to, kad jie atgavo ta
galimybe dirbti”

“Véliau vyko tam tikri pokyciai kurie kartais zmoném buvo nesuprantami,
nes buvo kaitaliojami atlyginimai, atrodo kartais i§skrendi atskrendi i kazkur
kitur ir jau zinai, kad jau reiskias tavo atlyginimas pasikeité tau nezinant i§
esmés”

“Tie kurie buvo atleisti, jie jautési kazkiek sakykim nusivyle”

“Tai va tai §itoj vietoj tai, paprastas atsakymas kaip ir, vieni buvo labai
nusivyle, o kiti buvo laimingi. Tai ¢ia gavosi, kad dvi stovyklos atsirado”

D2 - [ 1.26% Coverage]: Didziausi i§$tkiai tai, manau buvo darbuotojy
iSlaikymas, nes daugelis pasuko ta linkme, kad daré didelius redundancy,
kas ir pakenk¢ jvaizdziui.”

D3 - [ 1.80% Coverage]: “Buvo stengiamasi atsisveikinti su darbuotojais,
kiek jmanoma grazesne gaida, tam, kad jie po to noréty sugrjzti. Tuo metu
nelabai apskritai buvo koncentruojamasi i tai, kaip mes ¢ia atrodom, o tik i
tai, kaip finansiskai iSgyventi tg laikotarpj ir neuzsidaryti”

D4 - [ 1.62% Coverage]: “Tai, kad kompanija atleido Sitieck darbuotojy ir tai
iSkilo j vieSuma, labai stipriai pakenké ir daré jtaka sprendimams ir
vélesnéje darbuotojy paieskoje”

D6 - [ 1.24% Coverage]: “Tai reiskia, kad buvo sumazintas darbuotojy
skaicius, léktuvy skaicius, darby apimtis ir tai vienareik§miskai neigiamai
veikia vidinj darbdavio jvaizdj”

D8 - [ 0.17% Coverage]: ”Atéjus pandemijai dauguma zmoniy buvo
atleista”

D4 - [ 1.15% Coverage]: “Iki pandemijos jmoné neteiké cargo paslaugy, ka
daro dabar. Tai tie atsirade staigiis sprendimai sukiiré verte”

D6 - [ 3.67% Coverage]: "Buvo atsirad¢ krovininiai skydziai, kurie néra
tokie patrauklis, kaip skrydziai su zmonémis. Tai didelei daliai darbuotojy”

“Kito didziosios dalies jmoniy veiklos modelis. Beveik visos imonés jjungé
toki i§gyvenimo rézimg. Buvo ieskoma tokiy uzsakymy, kuriy, kaip dabar
pagalvoji, niekas pries tai nebuty vykdes”

“Kuomet joms buvo uzdrausta skraidinti keleivius, tarkim. Jos turéjo
prisitaikyti ir skraidinti kazka kitg.”

D7 - [ 0.53% Coverage]: “Jei bus labai skurdi kultiira jmongje, vargu ar bus
galima teikti kokybiSkas paslaugas”

D8 - [ 1.33% Coverage]: “Tuo metu buvo atsirad¢ daugiau ty cargo
skrydziy, reiskias kroviniy vezimo”
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Vadovy

atsakomybe

Strateginis valdymas
Riziky valdymas

Vidinio  jvaizdzio
analizé

Darbuotojy

iSlaikymas

“Staiga atsirado poreikis krovininiams skrydziams. Tai strategija ir apskritai
buvo pakeista akimirksniu”

“Kadangi poreikis kroviniams atsirado didziulis, tai kompanija i§ esmés
persirikiavo sakykim arba persiorientavo savo visg visg visg strategija i
krovininj kroviniy vezimg ir panasiai.”

D1 - [ 2.95% Coverage]: “Viskas buvo palikta vadovy, kaip sakant,
tiesioginio skyriaus vadovo atsakomybei, norui, gebéjimams”

“Buvo nuspresta, kad reikia sumazinti darbuotojy skaiciy drastiskai turbut
kokiais 65-70 proc. nuo buvusio, vél gi viskas buvo palikta vadovui”

“Sprendimas buvo priimamas uz uzdary dury, nuleidziamas vadovui taip, kad
nueik ir atleisk tuos Zmones”

“Tai ¢ia vel buvo visi palikti likimo valiai i§ top managemento pusés, net gi
i HR 0 pusés irgi”

D1 - [ 4.03% Coverage]: “Pasikeitimo valdymas, bet koks yra reik§mingas
tuo, kad Zmoném, kurie dirba organizacijoj, ta kazkokj tai jvaizdj
susikuriam viduje, kad zmonés zinoty, kas vyksta”

“Labai svarbu krizés atveju, kad mes vistiek dirbam savo darba, kuriam
esam pasamdyti, 0 labai daug laiko uztrunka visi pletkinimai, o kas bus, o
kas sekantis, o a$ girdéjau, o tu negirdéjai ir tiek visko daug gimsta, kad tada
mes jau nuSokam nuo to bandymo iSgyventi ir neinam jau tada j kazkokias
tai turgaus kalbas”

D2 - [ 2.23% Coverage]: “Protingai apskai¢iuotas rizikos suvaldymas yra
labai svarbus, nes vis viena, tai yra svarbi dedamoji pacios jmonés veikloje,
pelne ir visa kita, nes tik blaiviai jvertinus visas rizikas, pasvérus uz ir pries,
priimami patys teisingiausi sprendimai.

D4 - [ 2.29% Coverage]: “Aviacija vis dar gaubia tas atsargos ir nezinios
Sydas, tad kokybiskas valdymas ypac svarbus islaikyti darbuotojus ir
pritraukti juos i§ iSorés, o gal ir patys darbuotojai gali atsiliepdami pritraukti
potencialius.

D6 - [ 2.26% Coverage]: “Suvaldzius rizikas ir strategiskai gerai suzaidus
tos pandemijos sglygomis, jmonéms pavyko iSgyventi ir i§laikyti nemazai
darbuotojy, tai reiskia, kad tokios jmonés kabutése, gali nebijoti nieko ir
toks dalykas manau turéty gerinti i§ principo darbdavio jvaizdj prie§
darbuotojus

D7 - [ 1.20% Coverage]: “Tai $tai teisingas riziky valdymas leidzia
VISIEM jautis saugiau, darbuotojams taip pat. Tai tas saugumas, Zinojimas
ir uztikrintumas, kad rytojus atnes kazka gero yra vis tiek labai svarbu”

fww —

D2 - [ 1.53% Coverage]: “Kiti i$sukiai galbiit buvo tokie kaip ty neatleisty
zmoniy iSlaikymas. Nes, zinot, iSlaikyti Zzmones motyvuotus, kai pats
nezinai nei kas bus, nei kaip bus, yra ganétinai sudétinga.
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Darbuotojy

trdkumas

Finansiniai

D4 - [ 3.93% Coverage]: “Aviacija vis dar gaubia tas atsargos ir nezinios
Sydas, tad kokybiskas valdymas ypaC svarbus islaikyti darbuotojus ir
pritraukti juos i$ iSorés, o gal ir patys darbuotojai gali atsiliepdami pritraukti
potencialius”

“Tai kaip i$laikyt darbuotojus tuos, kurie liko, kaip jos motyvuoti ir kaip vis
dar bandyti atrodyti patraukliems, nors tame nesimaté jokios perspektyvos”

D5 - [ 2.06% Coverage]: “Na i$ tos neigiamos pusés, nebepasitikéjimas
organizacija ir turbiit tas growth and recogtinion. Zmonéms to triiksta, nes
per ta laika jie neguléjo augti. Tai normalu, kad tuo metu jiems to truko ir
jie negaléjo to gauti”

D6 - [ 2.59% Coverage]: ”Jau dabar yra susiduriama su darbuotojy trikumo
problema ir tas darbdavio jvaizdis turéty buti gerinamas vardan to, kad
darbuotojai noréty ateiti dirbti j tokias jmones ir manau, kad artimiausiu
metu jmonéms teks labai pasistengti, kad pakelty ta vidinj jvaizdj ne tik
i$laikant esamus bent ir pritraukiant naujus darbuotojus”

D7 - [ 1.08% Coverage]: “Siuo atzvilgiu svarbiausia buvo neprarasti
darbuotojy ir neprarasti paciy svarbiausiy darbuotojy, ty, kurie turi
daugiausiai patirties ir daug mety dirba jmonéje”

D1 - [ 2.71% Coverage] : “Lietuvoje rinkoje turbtit nebuvo niekada tiek
daug atviry pozicijy, kur reikéty darbuotojy visose aviakompanijose. Kai a§
stebiu Sitg reiSkinj, yra labai jJdomus momentas, kad darbuotojy ieSkomas
kieki labai didelis. Na ir pagal prognozes tarptautines, organizacijos be
abejonés planuoja savo resursus ir déliodamos viska j priekj, ieSkodamos
darbuotojy, plésdamos savo orlaiviy parka ir t.t

D3 - [ 4.06% Coverage] “Siuo metu ne tik aviakompanijos profesionalai,
bet ir tie zmongés, kurie dirba tarkim su finansais arba zmogiskaisiais
iStekliais, sakykime IT, tie tokie pagalbiniai jmoniy skyriai, jy yra
pakankamai sunku prisikalbinti”

“Dabar po pandeminiu laikotarpiu aviacija labai smarkiai atsigauna,
aviakompanijos jaucia didelius poky¢ius jvairiose savo verslo sferose ir dabar
jau pradedamas jausti darbuotojy trikumas”

“Dabar atsigauna, tai netgi yra geresnis tas vidinis jvaizdis kompanijoj, ta¢iau
tai yra sukurta to, kad rinka aviakompanijy yra nemazai ir mazas darbuotojy
pasirinkimas”

D4 - [ 1.62% Coverage]: “Tai, kad kompanija atleido $itiek darbuotojy ir
tai iSkilo j vieSuma, labai stipriai pakenké ir daré jtaka sprendimams ir
vélesnéje darbuotojy paieskoje

D7 - [ 0.99% Coverage]: “Dabar jau sunkiau yra rasti personala: patikima,
profesionaly, kuris noréty darbintis tokiose imonése kaip aviakompanijos”

“Siai dienai darbuotojy triiksta”

D3 - [ 3.36% Coverage]: “Tuo metu nelabai apskritai buvo
koncentruojamasi j tai, kaip mes Cia atrodom, o tik j tai, kaip finansiskai
iSgyventi ta laikotarpj ir neuzsidaryti”

“Pagrindinis klausimas buvo, kaip finansiskai iSgyventi ta laikotarpj, kai
realiai visa jmonés veikla sustojo, nebeliko budy gauti pajamas ir liko tik tai
susimokeéti skolas ir nuolatinius nekintan¢ius mokescius”
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Kultdriniai

Komunikacij

0s

Vizija, misija, tikslai
Organizacijos

tikslai

D4 - [ 1.24% Coverage]: “Kompanija naturaliai elgési ir priiminéjo tokius
sprendimus, kurie padéty islikti ir nueiti ] kuo mazesnj nuostolj”

D8 - [ 0.60% Coverage]:“Tiesiog kompanijos $itoj vietoj kompanija émeési
tam tikry veiksmy tiesiog, kad iSgyventi.”

D3 - [ 1.45% Coverage]: “Atsiranda tada problema, kaip ir minéjau
komunikacijos. Nes nesinori komunikuoti bet ko, norisi komunikuoti aiskia
zinutg darbuotojam, ko pandemija neleido padaryti”

“Tai va toks ir buvo tas i$Sukis — nezinia”

D4 - [ 1.47% Coverage]: “Visa tai persikélé i digital erdve, zoomai, teamsai

principu”

D5 - [ 1.68% Coverage]: “Ta komunikacijg gerai padaryti pandemijos metu
padaryti yra labai sunku”

“Na tai turbiit pagrindinis ir buvo ta teisinga komunikacija, darbuotojy, kaip
¢ia, démesio iSlaikymas”

D1 - [ 3.01% Coverage]: Viskas buvo nubraukta, nes buvo likes tik
klausimas, ar mes dar gyvensim kazkiek”

“Tai mano akim zifirint, viska reikés pradéti nuo pradziy. Ir vizijos, misijos
kirimg ir vertybiy perzitréjima, nes tas kas buvo sugalvota dirbant
vienokiam kolektyvui gali visiskai netikti tam, kas yra jau Siandien
susiformave”

D2 - [ 0.67% Coverage]: “Pati vizija, misija nepasikeité. Kokia ji buvo prie$
pandemija, tokia ir liko”

D3 - [ 1.67% Coverage]: “Pandemijos laikotarpiu ta vizija, misija ir tikslai
iSsikelti buvo antraeilis dalykas ir buvo stengiamasi i§gyventi”

“Saky¢iau, kad liko tokios padios. Siuo metu dar yra pakankamai mazai
praéje laiko tam, kad buity kazkas ypatingai pasikeite.”

D4 - [ 2.18% Coverage]: “Zvelgiant atgal, kai prie§ pandemija vizija buvo
dideli tikslai ir globali plétra visuose zemynuose, tai sakykim visa tai tiesiog
susitrauke iki to, kad iS§gyventi. Vizijos buvo tiesiog atsisakyta”

D5 - [ 1.48% Coverage]: “Oficialiai ne, va mes turéjome ir strateginj
susitikimg ir buvo kalba apie tai, kad nickas nepasikeité, nei vizija nei misija
ir jos yra toliau galiojancios”

D6 - [ 0.83% Coverage]: “Organizacija neturéjo aiskiai iSreikstos savo
misijos ir vizijos nei pries pandemija nei po pandemijos”

D7 - [ 0.71% Coverage]: “Jei ziuréti apie tai, kaip ta misija ir vizija buvo
verbalizuota, tai ji yra tokia pati, bet dirbame jau kiek kitaip”

D2 - [ 2.23% Coverage]: “Pasikoregavo tik patys jmonéstikslai ir siekiai,
nes vis dél to pandemija, ji labai apstabdé jmonés augima ir plétimasi, &¢jima
] kitas rinkas ir marketus. Tai pasikoregavo, niekur nedingo, tik labiau
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Vidinio jvaizdzio

pokyciai

Vidiné komunikacija
Asmeniné

komunikacija

nusikélé vélesniems laikams, kurie, noriu tikéti, jau atéjo.
D4 - [ 0.46% Coverage]: “Tiksly buvo tiesiog atsisakyta”

D6 - [ 1.70% Coverage]: “Tikslas, kuris buvo prie§ pandemijg, tai tiesiog
auginti jmong, auginti darbuotojy skaiciy. Po to pandemijos Soko, pirminio,
tikslas pasikeité j iSgyventi, o ne augti”

“Tai tikslas i$ augti ir klestéti j iSgyventi”

D1 - [ 0.36% Coverage]: "Manau, kad tai yra labai labai labai svarbus
momentas,

D2 - [ 3.47% Coverage]: “Tai tokia jtaka, kad patiems darbuotojams
persiorientuoti komunikacijos priemonése ir technologijose ir visame kame
tai tikrai, komunikacija suprastéjo ir toks, kaip po reiSkinys buvo
pastebétas.”

“Kai tu jau onlin‘u bendrauji, galbtit raSytine iSraiska, vis viena ta istorija
lieka ir tai Siek tiek labiau jpareigoja nei Zodinis pasakymas. Tai a§ sakyc¢iau,
gal net disciplinos kazkokios davé Sitas dalykas.”

D3 - [ 2.47% Coverage]: “Natiralu, kad kiekvienas i§ miisy, jeigu vyksta
gera komunikacija viduje, stengiasi iSkomunikuoti tg gerajg praktika. Aaam,
ta geroji praktika nattiraliai sukuria poky¢ius jmonés viduje”

“Stipriai veikia, jeigu darbuotojai yra nusiteik¢ nuolatos komunikuoti ir
siekti, rasti tg bendrg sutarima, tokiu atveju, a$ jsivaizduoju, kad tai turi
teigiamg jtaka.”

D4 - [ 1.63% Coverage]: “Esant komunikacijai ir turint i$ jos iSeinancius
duomenus, na spredimai gali buti priimami reikiamu momentu, gali biiti
priimami savalaikiai sprendimai.

D6 - [ 3.93% Coverage]” Tai skraidanc¢iam personalui i§vykus j kabutése
nepatogia komandiruote, kuriy atsirado Zymiai daugiau nei buvo pries
pandemija, jy asmeniné komunikacija dazniausiai yra neigiamo pobidzio ir
tai mazina darbdavio jvaizdj. O darbuotojy dirbanéiy ofise, jy asmeniné
komunikacija taipogi priklauso nuo to, kas vyksta kompanijoje. Jei vyksta
teigiami dalykai tai komunikacija yra teigiama ir atvirk$¢iai, jei dalykai
neigiami, tai ir komunikacijos forma neigiama, ir atitinkamai atliepianti.”

D7 - [4.06% Coverage]: ““Tai manau, kad pandemija padaré¢ jtaka ir vidinei
komunikacijai ir Zmoniy savijautai ir pasitikéjimui darbdaviu”

“Zinuté paskui buvo pridéta, perdirbta ir ta panika sukeliama ir neteisinga
informacija perteikiama, tai taip pat i§ principo ZALOJA darbdavio jvaizd;”

“Labai svarbu tarpusavyje komunikuojantys jmonés nariai komunikuoty
TIKSLIA ir TEISINGA su darbu susijusig informacija. Kad ji nebity
iSkreipiama, nebiity perpasakojama Simtus karty, tai mano darbo dalis yra
uztikrinti, kad Zmonés mokéty komunikuoti ir iSkomunikuoti visai
komunikacijos komandai, kad informacija bity iSkomunikuojama taip, kad
nebelikty vietos interpretacijoms.”

D8 - [ 0.95% Coverage]: “Tai kiek jmanoma, tai buvo organizuojama ir
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Grjztamasis rySys

Grjztamasis

rysys
darbuotojo

Grjztamasis

rySys i§ vadovo

Komunikacija

organizacijos

i$

daroma. Ir i$ tikryjy ta asmeniné komunikacija jinai labai svarbi tam, kad,
nes zmogui norisi zinoti kazkiek daugiau, visada biti jtrauktam j
kompanijos sakykim, Zinoti bent jau kompanijos planus, kas vyksta ir taip
toliau”

D1 - [ 0.50% Coverage]: “Labai svarbu yra suZinoti, na tg grjztamajj rysj i$
darbuotojo, i8 kiekvieno”

D2 - [ 3.51% Coverage]: “Kad jis reik§mingas, tai be abejo, kadangi manau,
jeigu nebiity to atgalinio rySio ypa¢ problemy analizavime ir panaSiose
dalykuose, tai jmoné ne tobuléty ir pats jvaizdis stovéty tiesiog vietoj ir
nickad nesikeisty. Tai a§ manau, kad tas dalykas yra labai svarbus. Ar jis
egzistuoja pas mus? NepasakyCiau. Mes bandom ji propaguoti, tikrai
bandom skatinti darbuotojus nebijoti teikti ta rysj, kol kas sunkiai sekasi”

D4 - [ 2.15% Coverage]: Jeigu tai yra darbuotojo grjZztamasis ry$ys vadovui,
jis gali priimti atitinkamus sprendimus. Vél gi, na, jis yra reikSmingas ir kuo
jis savalaikiSkesnis ir operatyvesnis. Tuo labiau jis veikia teigiamai”

D7 - [ 2.17% Coverage]: “Jeigu mes nezinosime, ka miisy darbuotojai
jaucia, kokie yra jy lukesciai, kokie yra skauduliai, kuo jei nepatenkinti.
Jeigu mes negalésime jy jvertinti ir i§sikelti asmeniniy tiksly bei Zitréti, ar
ty tiksly pavyko pasiekti”

“Tai vienareik§miskai tas atgalinis rySys yra labai svarbus ir labai vertingas.
Ta informacija surinkta yra nejkainojama.”

D1 - [ 2.35% Coverage]: “Manau, kad labai reikSmingas irgi todél, kad
negali pats sau galvoti, kad esi fainas ir viskg darai labai gerai”

“Kalbant apie tg organizacija ar ne, apie kurig as jums dabar pasakoju, ta dalis
buvo pamirsta. Ten nieks nieko nebeklausé ar ten kam nors, kas nors jdomu.
Tiesiog buvo vaziuojama tuo kokiu tai traukiniui, garveziui stumiant j priekj
ir tiek ziniy”

D3 - [ 1.98% Coverage] : “Grjztamasis rySys visglaik parodo, kokia vis dél
to yra situacija, kaip sekasi darbuotojams atlikinéti savo darbus, kg daryti,
kad buty geriau. Tai mano nuomone, asmenine, griztamasis rysys privalo
buti. Kitu atveju tu tiesiog netobulési ir tikriausiai norési iSeit kazkur kitur.

D5 - [ 3.88% Coverage]: “Tikrai taip ir net galime palyginti, vél ta pati
isitraukimo apklausa mum parodé, kad tie skyriai, kuriy vadovai daug dirba
su savo komandomis. Dirba tai reiSkia, kad mentorina, tai reiskia, kad duoda
atgalinj ry§j ir pan., jy komandose jsitraukimas yra ryskiai, zymiai didesnis
ir rySkesnis nei komandose, kuriy vadovai viskg palieka sava eiga”

D8 - [ 0.78% Coverage]: “Vien dél to sugriauta buvo, kad nebuvo jokios
jokio feedback‘o”

“Tai manau, kad pandemijos metu tai yra biitina ir i§ esmés nu nes tiesiog
kazkoks tas grjztamasis rySys jis turi buti, ypatingai kai niekas nevyksta.”

D1 - [ 7.09% Coverage]: “Tai mano akim, komunikacija organizacijos
viduj Sitoj vietoj turéty biti aukSciausiam lygmeny.

“Bet organizacijoj turint communication manager ir communication skyriy ir
communication skyrius buvo kriimuose ir atrodé labai litidnai ir i$ grjztamojo
rysio rinkimo ir i§ organizacijos komunikavimo darbuotojui”
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“Pasikeitimo valdymas, bet koks yra reikSmingas tuo, kad darbuotojam, kurie
dirba organizacijoj, ta kazkokj tai jvaizdj susikuriam viduje, kad Zmonés
zinoty, kas vyksta, nes mano akim galvojam tik kai tu turi pakankama kiekj
informacijos ir maziau vietos interpretacijom”

“Labai svarbu krizés atveju, kad mes vistiek dirbam savo darba, kuriam esam
pasamdyti, o labai daug laiko uztrunka visi pletkinimai, o kas bus, o kas
sekantis, o a$ girdéjau, o tu negirdéjai ir tiek visko daug gimsta, kad tada mes
jau nuSokam nuo to bandymo iSgyventi ir neinam jau tada j kazkokias tai
turgaus kalbas”

“Ta pati komunikacija sugriuvo, sugriuvo Vvisokie darbo poilsio laikai, kada
kiek kas dirba, nes reikéjo dirbti neskaiciuojant savo valandy.”

D3 - [4.78% Coverage]: “Tikriausiai viena i$ labiausiai, mmm, ne tai, kad
atsiskleidusiy, nes ta vertybé egzistavo nuolatos, tafiau ji tapo dar
svarbesné, t.y nuolatiné komunikacija su darbuotoju”

“Svarbiausia buvo ir yra dabar, nuolatiné gera komunikacija su darbuotoju.
Nes tik jos metu, galime Zzmogui pasakyti, kokia situacija tiksliai yra Siuo
metu.

“Tai 1S tikryjy, tikriausiai viena i$ ty pagrindiniy savybiy, kuri egzistavo, bet
dar labiau jsitvirtino, tai atvira ir nuolatiné komunikacija su darbuotoju”

“Didziausia problema siekiant iSlaikyti tg jvaizdj buvo nezinia, kadangi buvo
neaisku, kas bus toliau ir kadangi buvo neai$ku, nattraliai i$karto atsiranda
tada problema, kaip ir min¢jau komunikacijos”

D5 - [ 4.63% Coverage]: “Kuo tu daugiau duodi komunikacijos, kuo ji
suprantamesné, aiSkesné, skaidri ir atvira, tai ir patys zmongs jauciasi labiau
jsitrauke j kompanija, j procesus, j rezultatus, tuomet jie patys gali suprasti,
kaip jy asmeninis indélis gali keisti kompanija. Kai gali dalintis dziaugsmais
ir ripesciais.

“Jei yra komunikuojama atvirai, nuoS$irdziai, saziningai, sakome apie tai, kaip
yra, sakome va nezinom kg daryti, esam tokioj situacijoj, kad tikrai nezinom.
Bet sésim spresim, galvosim”

D6 - [ 3.14% Coverage]: “Tiesiog bendras fonas ir bendros temos, kuriomis
buvo komunikuojama tapo neigiamesnés ir tos nuotaikos per tg
komunikacija persiduoda vis daugiau zmoniy ir tiesiog tais, ypac
pandemijos pradzios ménesiais, buvo $nekama apie daug negery, juody,
blogy scenarijy ir natiraliai i$ to kilo, kad darbuotojy, vadovy, savininky
nuotaikos buvo negeros. Ir tai niekaip nepadéjo tam vidiniam jvaizdziui”

D7 - [ 3.73% Coverage]: “Stai vieng dieng nusprendZiame remiantis tam
tikrais duomenimis, kurie atrodé¢ patikimi iSkomunikuojame savo
darbuotojams vieng zinute, kad Stai dar pakentékite dar truputélj ir viskas
bus gerai, taciau staiga pasirodo, kad nebus taip gerai

“Komunikacijoje jvyko tam tikri [iZiai, kad reikia i§mokti komunikuoti labai
tiksliai, pasakyti, kad yra tam tikri dalykai, kuriy mes negalime valdyti”
“Daug démesio reikia skirti SAVALAIKEI komunikacijai. Kad viskas turi
biiti transliuojama tinkamu laiku, aiskiai, be jokiy iSvedziojimy tarp eiluciy,
kad uzkirstume kelia sugedusio telefono principui”
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Komunikacija

vadovo

Nuotolinis darbas

is

D8 - [ 0.52% Coverage]: “Tai visy pirma pradZiai net nebuvo jokios
komunikacijos”

“Tai va ta komunikacija, ji i§ tikryjy dingo, bent jau pradzioj visos
pandemijos pradzioje.”

D1 - [ 2.94% Coverage]: “Tai tick kad darbuotojas turéty ko paklausti, jam
pranesti naujienas be kazkokio tai atskiro paklausimo, nes man visada buvo
keistas vadovo poziris, jei kazkas neaiSku, tai ateik ir paklausk. Tai tai
mano akim zitrint labai svarbus momentas, saky¢iau netgi kritinis va tokios
krizés atvejo valdyme.

D3 - [ 1.77% Coverage]: “Tai saky¢iau, mano jau minéta ta vidiné
komunikacija, ir ypa¢ ne tik tarp paprasty darbuotojy, bet svarbiausia i§
vadovo darbuotojui. Atvira ir nuolatiné komunikacija i§ vadovo,
neabejotinai, kuria pasitikéjima kompanija ir tuo paciu gerina jos jvaizdj.

D4 - [ 1.56% Coverage]: “Vadovo griztamasis rySys darbuotojui, ypaé kai
turim pandemijg irgi yra labai svarbu, nes darbuotojas tuomet jauliasi
pastebétas, matomas”

D5 - [ 8.92% Coverage]: “Kuo tu daugiau duodi komunikacijos, kuo ji
suprantamesné, aiSkesné, skaidri ir atvira, tai ir patys Zzmongs jauciasi labiau
isitrauke j kompanija, | procesus, i rezultatus, tuomet jie patys gali suprasti,
kaip jy asmeninis indélis gali keisti kompanija. Kai gali dalintis dziaugsmais
ir ripesciais”

“Nulemia tikétina susidirbimg lengvesnj, kur ta komunikacija betarpiska,
natirali, nuosekli bendradarbiavimas yra daug lengvesnis. Jei departamento
ar skyriaus viduje, turbiit labai stipriai ji nulemiama vadovo daznu atveju. Tai
vél gi, kuo Zmonés daugiau Zinos, girdés, kuo su jais labiau komunikuojama,
tuo jie labiau jsitrauke, jaucia vertg, gali jvertinti, kiek jy darbas galéjo
prisidéti prie vieny ar kity tiksly”

“Kai buvo staigiai pereita | nuotolinj bendravimg. Tuo metu jis buvo
nepazjstamas, svetimas. Jo. Manau, kad buvo labai svarbu komunikuoti,
bendrauti asmeniskai, vadovo indélis turéjo biti LABAI ZIAURIAI didelis.”

D6 - [ 2.28% Coverage/: “AS manau, kad tai yra viena svarbiausiy
komunikacijos proceso daliy, nes darbuotojai nori iSgirsti, kur patys padaré
gerai, kur blogai ir tai yra gaunama tik per griztamajj rysj. Jei darbuotojai
gauna tg ry§j ir dar teigiama, tai aiSku teigiamai atsiliepia ir bendram
vidiniam jvaizdziui”

D1 - [ 1.49% Coverage]: “visi iSkeliavo j tg nuotolinj darbg”

“Nuotolinio darbo metu organizacija pamirSo, kad reikia ir toliau
komunikuoti su darbuotojais”

“Manau, kad tai yra labai labai labai svarbus momentas, ypac, kai Zmonés
iSkeliavo nuotoliu”

D2 - [ 6.38% Coverage]: “Atsirado hibridiniai darbo principai ir Zmonés
tapo laisvi pasirinkti darba salyginai i§ ofiso, saglyginai i§ namy, kas anksc¢iau
niekad nebuvo net svarstytina”

“Aviacijos jmongje, kaip zinia, visi skyriai yra glaudziai susij¢, ypac jeigu
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kalbame apie jmone, tokia kaip muisy, [pavadinimas] tai tas darbas ofise yra
daug produktyvesnis ir ty problemy sprendimas bei visa kita taip pat.”

“Hibridinis darbo modelis, kazkokios lanks¢ios valandos, viskas, kas butent
ir atsirado pandemijos metu”

“Kai tu jau onlin‘u bendrauji, galbtt raSytine iSraiska, vis viena ta istorija
lieka ir tai Siek tiek labiau jpareigoja nei Zodinis pasakymas. Tai a$ sakycCiau,
gal net disciplinos kazkokios davé $itas dalykas”

D4 - [ 1.71% Coverage]: “Iki pandemijos visas pagrindas buvo gyvas tarp
darbuotojy: susitikimai, pasitarimai ir pan. Visa tai persikélé  digital erdve,
zoomai, teamsai ir kiti dalykai”

D6 - [ 0.76% Coverage]: “Kiti tokie dalykai, kaip darbas nuotoliniu bidu
irgi didesne dalimi, manau daré neigiamg jtaka”

131



5 priedas. Komunikacijos medis

2 paveikslas

Komunikacijos medis

ir visame kame tai tikrai
kazkas maZiau . Tai mano akim
tai i§ tikryjy labai paveikée 5
ten profesionalizmas , reiskias darbas bendradarbiavimas

vienas i3 jy buvo profesionalumas
buvo prie§ pandemijg .
darbuotojy dirbanéiy ofise > -
darbo vieta skiriasi

ir skraidantj personala > o
déti j kojas
imonés operacijy veikla

komunikacijoje buti atviresni . Kaip
kuo maZesnj nuostolj

asmeniné
laikotarpj ir neussidaryti

salygas . Kaip pats
> galvojate
vertinti . Kaip pati

kad i8gyventi . Kaip apskritai

Ir 8 tikryju
>
kaip bitent kaip

tai vat , mano galva ,
veikia kompanijos vidinj jvaizdj ?

bus Zmoniy , kuriems netiks tokia

ir yra dabar , nuolatiné
> o

1§ masy , jeigu vyksta
ivaizdzio klausimu ? Tai mano paminéta

komunikacijos principu . Ar nuotoliu vykstanti

isitvirtino , tai
> atvira ir
vadovo darbuotojui .

nuolatiné
aurg . Dar sakyciau ta
tapo dar svarbesné , t.y
pagrindinis ir buvo ta teisinga

pandemija , buvo bandyta reifkias . Buvo
sakyty , kad pas mus su
nicko nezinojo
>— . Taiva
tai klausimus
bendrai paémus manau >
, ta
yra tokiy komentary > Kad
tikryjy ir pabréZiau .
tikétina susidirbima lengvesnj , kur
kazkokio pasikeitimo . Plius
> ta pati
sakykim , net nezinau ,
jam gali padéti . Trumpai , >
Jei vyksta teigiami dalykai

i§ pagrindiniy , tai sklandi
> vidiné
mano jau minéta ta

Zinojo , kas vyksta ir kokia

Saltinis: sudaryta autorés (2021)

komunikacija

5 priedas

ane vidiné i§ esmés ir
bet didZioji dalis tikrai jvertins
darbuotojy kaip &ia , démesio ilaikymas .

ir ypac ne tik tarp

i§ tikryjy dingo , bent
i <
labai , manau kad pandemija

Jjinai yra labai svarbi , i
kad biity uztikrintas kokybigkas gri#tamasis
. Daug démesio reikia skirti SAVALATKET
betarpiska nattrali , nuosekli bendradarbiavimas yra
buvo suprastéjusi , ir apskritai netgi
dazniausiai yra neigiamo pobiidZio ir
geresné kad jos yra daugiau ,
. darby pasidalinimas . Nepaisant daug
¥ < panasiai , Keturi . Dabar ketvirto
i§ vadovo , neabejotinai , kuria pasitikéjima
itaka vidiniam ivaizclziui padare ? Pandemija
jinai labai svarbi tam , kad ,
kazkiek daugiau , buvo jau reiskias

organizacijos vidyj fito] vietoj turéty
Gal galit pakartot
darbuotoju . < Kadangi pandemijos akivaizdoje
Nes tik jos

su <
vadovu , kad stiprinti ta

sugriuvo sugriuvo visokie darbo poilsio
suprastéjo ir toks , kaip po
taipogi priklauso nuo to , kas
tiek vienoje grupéje tiek kitoje

dalykas , kuris arba kelia
toks -<

vienas keistesnis momentas i3

Asmeniné

Faktas ,
kompanijos vidinj jvaizdj ? Manau ,
veikia
Na,
Stipriai
Visy
labai veikia , i esmes
vidiné ir pana$iai . Ta prasme
viduje stengiasi ifkomunikuoti tg gerajg
viskas gerai . Tai veikia tik

vyksta 1§ valstybés , Vymiausybés pasaulio

labai svarbi ir jos
e
teigiama ir atvirkSciai , jei

Zemina ar didina vidinj aviakompanijos
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