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Raktiniai Zodziai: vidiné komunikacija, tarptautiné kompanija, krizé, komunikacijos
kanalai, komunikacijos biidai, bendravimas, jmoné.

Magistro darbo objektas — tarptautinés kompanijos vidin¢ komunikacija krizés metu.
Darbo tikslas — iSanalizuoti tarptautiniy kompanijy vidinés komunikacijos biidus, pazvelgti, ko
reikia sekmingam jos vystymui ir kas tam gali sutrukdyti. Darbo uzdaviniai: atskleisti vidinés
komunikacijos samprata, jos svarba organizacijai; iSskirti ir iSanalizuoti efektyvios vidinés
komunikacijos bruozus; nustatyti tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos ypatumus;
apzvelgti vidinés komunikacijos biidus ir kanalus; nustatyti efektyvios tarptautinés kompanijos
vidinés komunikacijos trikdzius ir pasitlyti galimus ju iSvengimo variantus; nustatyti, kaip
komunikuojama krizés metu; istirti tarptautinio SBA koncerno viding komunikacija krizés metu.

Naudojant analitinj-aprasSomaji, situacijos analizés bei kokybinio tyrimo metodus prieita
prie i§vados, jog vis svarbesni vaidmeni globaliame pasaulyje vaidina vidiné¢ komunikacija. Ypac
jos vaidmuo i8rySkéja kriziniy situacijy metu. Taciau, siekiant efektyvios vidinés komunikacijos,
tarptautinés kompanijos d¢l fizinio atstumo tarp padaliniy, kultiiriniy darbuotoju skirtumy daznai
susiduria su sunkumais. Tai pasitvirtino ir atlikus tyrima tarptautiniame SBA koncerne.
Nustatyta, jog vidiné komunikacija ¢ia laikoma svarbiu sékmingos kompanijos komponentu,
taciau bendravimui su uZsienyje veikianCiais padaliniais neskiriamas deramas démesys. Neéra
uztikrinami tie patys vidinés komunikacijos kanalai ir biidai, o prasid€jus krizei ir koncernui
priemus sprendima suaktyvinti komunikacija ,,akis 1 aki“, ne Lietuvoje veikian¢ios koncerno
imonés liko nuosalyje.

Magistro darbas gali buti naudingas tarptautinéms verslo imonéms, vieSyjy rySiy kompanijy

darbuotojams, vadybos discipliny déstytojams ir studentams.
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IVADAS

Darbo aktualumas. Global¢jant ne tik pasauliui, bet ir verslui, daugéja kompaniju, kuriuy
padaliniai yra skirtingose Salyse ar net zemynuose. Vis aktualesniu tampa visapusisSkas kity
kultiry atstovy mentaliteto ir elgesio ypatumy pazinimas. Fizinis atstumas bei skirtingos
darbuotojy kulturos tarptautinéje kompanijoje sukelia sunkumy efektyviam bendravimui. Tos
pacios kompanijos darbuotojai, dirbantys skirtingose Salyse gali skirtingai suvokti darbo tvarka,
vadovavima, vadovy siun¢iamus praneSimus. Vidiné komunikacija tampa sudétingesné, todél
reikalauja didesnio kompanijos vadovy démesio.

Zinios apie kity kultiiry pagrindinius bruoZus sumazina netikétumus ir padeda sékmingiau
bendrauti su ty tauty atstovais. Ypac tai aktualu tarptautiniame versle. Gilesnis ir visapusiSkesnis
kity kultiry atstovy pazinimas padeda iSvengti nesusipratimy bei skatina efektyvesng
komunikacija.

Efektyviai vidinei komunikacijai Siuo metu suteikiamas vis svarbesnis vaidmuo.
Pasikeitimas informacija traktuojamas jau ne kaip priemoné, o kaip procesas, vienijantis visus
organizacija sudarancius elementus ir nukreipiantis jy veiksmus i vieninga tikslo siekima.

Ypac svarbi vidiné komunikacija tampa kritiniu laikotarpiu, kai tenka atleisti darbuotojus,
mazinti jiems atlyginimus, prarasti dali pelno, keisti kompanijos strategija, galblit net misija ir
tikslus, todél vidiné komunikacija gelbsti norint iSvengti panikos kompanijos viduje.
Bendravimas kompanijoje tampa ne tik informacijos skleidimo priemone, bet ir su bendrove
riSancigja grandine. D¢l kultiiriniy skirtumy ir fizinio atstumo i$laikyti Sig granding tarptautinéje
kompanijoje yra sudétingiau, tode¢l ypa¢ svarbu suprasti tarptautinés kompanijos vidinés
komunikacijos specifika ir stengtis paSalinti susidarancias kliitis.

Siuo metu siaudiant pasaulinei krizei, neaplenkusiai ir Lietuvos kompanijy, darbas itin
aktualus. Be to, jog Sio darbo aktualuma parodo savalaikis problemos pasirikimas, analizuojamos
problemos svarba iSrySkina sudétingas tarptautinés kompanijos krizés valdymo mechanizmas,
kuriame komunikacija yra viena i§ svarbiausiy daliy.

Mokslo tiriamojo darbo tyrimo objektas — tarptautinés kompanijos vidiné komunikacija
krizés metu.

Darbo tikslas — iSanalizuoti tarptautiniy kompanijy vidinés komunikacijos ypatumus ir
nustatyti, kaip vystoma vidiné komunikacija tarptautin¢je kompanijoje krizés metu.

Darbo uZdaviniai: atskleisti vidinés komunikacijos samprata, jos svarba organizacijai;

i§skirti ir iSanalizuoti efektyvios vidinés komunikacijos bruozus; nustatyti tarptautinés



kompanijos vidinés komunikacijos ypatumus; apzvelgti vidinés komunikacijos buidus ir kanalus;
nustatyti efektyvios tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos trikdzius ir pasitlyti galimus
ju iSvengimo variantus; nustatyti tarptautiniy kompaniju vidinés komunikacijos krizés metu
priemones; istirti tarptautinio SBA koncerno viding komunikacija krizés metu.

Mokslinis naujumas. Vidinés komunikacijos svarba kompanijoms iskilo prie§ kelis
deSimtmecius. Taigi tai palyginti nauja sritis. Kita darbo dedamoji dalis - komunikacija krizés
metu - yra gana placiai iSnagrinéta. Taciau Sis aspektas dazniausiai taikomas rySiy su visuomene
sferoje. Moksliniy tyrimu, kaip su vidine komunikacija biitent finansiniu sunkmeciu tvarkosi
tarptautinés kompanijos, néra. Todél darbe apzvelgiami bendri teoriniai modeliai, kaip
kompanijos turéty tvarkytis su vidine komunikacija krizés metu.

Tarptautinés kompanijos viding komunikacija nagrin¢janciy moksliniy straipsniy taip pat
néra daug. Dauguma tarptautines kompanijas nagrinéjusiy mokslininky akcentuoja kultiirinius
darbuotojy skirtumus ir fizinj atstuma tarp ju, taciau analizés, kaip tai veikia viding kompanijos
komunikacija nepateikia. Tod¢l Sis darbas — vienas i§ nedaugelio, apibendrinanciy vidinés
komunikacijos, krizés ir tarptautinés komunikacijos sasajas.

Hipotezé: tarptautinés kompanijos vidinei komunikacijai krizés metu jtakos gali turéti
kult@iriniai skirtumai, fizinis atstumas tarp kompanijos padaliniy ir praneSimo priémimo
galimybes.

Moksliniai metodai. Teorinéje darbo dalyje naudojamas analitinis ir apzvalgomasis
metodas. ApZzvelgiama ir analizuojama moksline literatlira, internetiniai Saltiniai, statistika,
susijusi su darbo tema. Naudojama ir situacijos analizé — analizuojami tarptautiniy kompanijy
vidinés komunikacijos krizés metu pavyzdziai. Analizuojant efektyvios vidinés komunikacijos
bruozus pasitelkta ekstrapoliacija ir palyginimas. Ketvirtojoje darbo dalyje atliktas empirinis
tyrimas pasitelkiant stebéjima, giluminius interviu su tarptautinés kompanijos vadovais bei
paruosty SBA koncerno vidinés komunikacijos strategijy analizé.

Darbo struktira. Pirmojoje darbo dalyje aptariama krizés savoka, aiSkinama vidings
komunikacijos svarba, jos kanalai ir biidai.

Antrojoje dalyje aptariami tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos ypatumai.
Analizuojama, kokia jtaka vidinei komunikacijai turi fizinis atstumas tarp kompanijos padaliniy
ir skirtingos darbuotojy kultiiros.

Trediojoje dalyje aptariama kriziy komunikacija vidinés komunikacijos aspektu. Cia
aiSkinamasi krizés apibréztis ir dedamosios, analizuojama, kaip galima jai pasiruoSti ir
nagrin¢jama tarptautiniy kompanijy patirtis, siekiant efektyvios vidinés komunikacijos istikus

krizei.



Paskutiniojoje dalyje pristatomas tarptautinio SBA koncerno vidinés komunikacijos krizés
metu tyrimas. Remiantis teorija, tiriama, kokia yra Sio koncerno vidiné komunikacija ir kaip ji
valdoma krizés metu.

Magistro darbas gali biiti naudingas tarptautinéms verslo imonéms, vieSyju rysiy kompanijy
darbuotojams, vadybos discipliny déstytojams ir studentams.

Literaturos ir Saltiniy apZvalga: darbe remiamasi lietuviy autoriais, tokiais kaip
Z.Atkocitniené, L.Markeviciité, A.Sakalas, V.gilingiené, L.Sliburyté, V.Gudoniené,
S.P.Robbins, R.Gibson, P.Argenti, K.A.Baker, W.T.Coombs, G.Hofstede, A.H.Reilly, M.Wing ir

kitais.



1. VIDINES KOMUNIKACIJOS SAMPRATA

Vidin¢ komunikacija — plati savoka, taCiau trumpai ja galima apibudinti kaip visa
komunikacija organizacijos viduje. Tai jvairaus lygio bendravimas, keitimasis informacija tarp to
paties ar skirtingo rango asmeny.

A.Sakalas ir V.Silingien¢ knygoje ,,Personalo valdymas® rago: ,,Darbuotojai privalo Zinoti
ne tik ta informacija, kuri biitina ju tiesioginéms pareigoms vykdyti. Labai svarbu zinoti ir
bendradarbiy informacijos poreikius“. Pasak autoriy, darbuotojai turi biuti informuoti apie
organizacijos padeéti, problemas, laiméjimus (Sakalas, Silingiené, 2000). Taigi vidiné
komunikacija tai ne tik darbuotojy bendravimas tarpusavyje, bet ir ju Svietimas su organizacija
susijusiais klausimais.

Vidinés komunikacijos dalykas néra naujas, taciau tik pra¢jusiame deSimtmetyje ji buvo
pripazinta ir akademiniy studijy sritimi. Dabar jau dauguma verslo studiju vidinés komunikacijos
paskaitas itraukia i baziniy dalyky sarasa. Tod¢l nattralu, jog Siandien vis daugiau darbdaviy
supranta, kad labai svarbi jy darbo dalis — komunikacija.

Keitési ir pati vidinés komunikacijos samprata. Iki 1920 mety mazose bendrovése vidiné
komunikacija dazniausiai buvo neformali. Bendrovéms augant, vidiné komunikacija tapo
pagrindiniu vadybininky riipesé¢iu. Siandieninése bendrovése vidiné komunikacija tapo ne tik

kompleksiskesné, jvairesné, bet ir svarbesné bendrovés egzistavimui ir sékmei (Baker, 2002).

1.1 Vidinés komunikacijos svarba

Siandien pazangiis vadovai, rysiy su visuomene specialistai, personalo vadovai supranta,
kaip svarbu skatinti darbuotojus bendrauti su kolegomis, keistis Ziniomis, nuomonémis, patirtimi
ir kokia nauda 1§ to gauna tai skatinanc¢ios kompanijos.

Did¢jancia vidinés komunikacijos reikSme¢ galima paaiSkinti tuo, jog pasikeité pacios
organizacijos bei darbo joje pobidis. Kaip pavyzdzius K.A.Baker mini Siuos pasikeitimus:

. Darbas tapo kompeksiskesnis, tod¢l reikalauja  glaudesnio  darbuotoju
bendradarbiavimo tarpusavyje

. Darbo tempas — didesnis, taigi padidéja greito apsikeitimo informacija poreikis

. Darbuotojai dirba siauresnése srityse, vadinasi reikia biiti informuotam, kas uz ka

atsakingas



. Zinios ir inovacijos yra vienas svarbiausiy organizacijos kompetencijos pozymiu,
taigi biitina Sviesti darbuotojus

. Komunikacijos technologijos ir internetinis rySys tapo sudedamaja organizacijos
struktiiros ir strategijos dalimi (Baker, 2002).

Taigi $iais informacija paremtais laikais komunikacija negali buti suprantama tik kaip
vienas i§ organizacijos komponenty. L.Sliburyté teigia, kad komunikacija turi biiti suprantama
kaip gyvybiskai svarbus dalykas kiekvienai jmonei (Sliburyté, 2004).

A.Sakalas ir V.Silingiené viding komunikacija apibidina dar literatdriskiau - jie
bendravima lygina su kraujo svarba Zmogui. Autoriai teigia, kad tam, jog organizacija
igyvendinty savo tikslus, joje turi cirkuliuoti informacija (Sakalas, Silingiené, 2000).

Vidinés komunikacijos vaidmuo jgyvendinant organizacijos tikslus yra vienas svarbiausiy
aspekty, iSkelianc¢iy bendravimo organizacijoje svarba.

Pasak A.Sakalo ir V.Silingienés, siekiant efektyvios organizacijos veiklos reikia uztikrinti
efektyvy pasikeitimq informacija tarp organizacijos ir jos aplinkos, tarp jvairiy organizacijos
valdymo lygiy, tarp jvairiy jos padaliniy ir darbuotojy.

Vienas ryskiausiy klasikinio ir Siuolaikinio pozitrio i valdyma skirtumy yra kitoks
pasikeitimo informacija svarbos organizacijai ir jos veiklos efektyvumui traktavimas. Klasikinis
pozitiris komunikacija organizacijoje apibrézia kaip valdymo iranki, skirta vadovy isakymams ir
instrukcijoms perduoti. Dabar pasikeitimas informacija traktuojamas jau ne kaip priemong, o kaip
procesas, vienijantis visus organizacija sudarancius elementus ir nukreipiantis ju veiksmus {
vieninga tikslo sickima (Sakalas, Silingiené, 2000).

Kiti mokslininkai smukliau iSskaido vidinés komunikacijos ir organizacijos tiksly
konkurencinio pranasumo veiksniy yra gebéjimas dalytis informacija organizacijos viduje. Tai
reiSkia barjery tarp {jvairiy organizacijos padaliniy, skirtingy veiklos sri€iy specialisty
pasalinimas. Jos teigia, kad siekiant idiegti organizacijos efektyvios komunikacijos principus
daznai prireikia daugiau pastangy nei vien optimizuojant individualias administracines sritis.
Ivairiy sric¢iy specialisty dalijimasis pagrindinémis Ziniomis leidZia koordinuotai pasinaudoti

Kaip iliustracija vidinés komunikacijos svarbai galima pateikti konsultacinés kompanijos
,» Watson Wyatt* atliktus tyrimus.

Irodyta, jog sklandus vadovy ir pavaldiniy bendravimas gali padidinti pelna iki 26 procenty.
O imoneés, maziau démesio skirian¢ios vidinei komunikacijai, turi tenkintis ne taip sparciai

auganciu pelnu — iki 15 procenty.



Tyrimai taip pat liudija, kad deél gerai sustyguotos vidinés komunikacijos, kompanijos verté
gali iSaugti iki 30 procenty. O kompanijos nuostoliai, patirti dél nelojaliy darbuotoju, yra trigubai
skaudesni nei patirti dél konkurenty ar ziniasklaidos poveikio.

Efektyvia viding komunikacija vykdancios bendrovés turi penktadaliu didesne rinkos dalj ir
sumoka 57 proc. daugiau dividendy nei kompanijos, kreipiancios nedideli démesi i viding
komunikacija.

Tyrimo rezultatai taip pat parod¢ stipry rysi tarp imonés komunikacijos ir geb&jimo iSlaikyti
savo darbuotojus. Investuodama { viding komunikacija bendrové uzsitikrina geresnes galimybes
iSsaugoti darbuotojus. Aktyviai viding komunikacija vykdanciose imonése darbuotojai puspenkto
karto labiau palaiko organizacijos veiksmus ir siekius nei silpnai informacija skleidzianciose
imonése. Ir tai leidzia darbuotojy kaita sumazinti 20 procenty (Finney, 2006).

Taigi vidinés komunikacijos svarba siejama ir su darbuotojy savijauta organizacijoje.
A.Sakalas teigia, jog reguliari informacija apie firmq, vietq rinkoje, problemas ir laiméjimus
teigiamai veikia jmonés klimatq, leidzia pajausti rysi su jmone (Sakalas, 1998). Anot jo, blogo
informuotumo pasekmé gali biiti pablogéjes imonés klimatas, nesutarimai tarp grupiy. | svarbios
informacijos slépima bendradarbiai reaguoja liguistai, prasideda itarin¢jimai, abipusiai kaltinimai
ir tai gali visiSkai paralyziuoti imonés darba. Gerai organizuota imoné turi gera informacing
sistema, kai pakankama informacija laiku pateikiama vartotojams (Sakalas, 1998).

Pasak Jeffrey Pfeffer, Stenfordo universiteto Verslo mokyklos profesoriaus, Baltijos
lyderystés ugdymo instituto kvietimu vedusio seminarus Vilniuje, svarbiausia — komunikacija
tarp darbuotojy ir ju tiesioginiy vadovy, mat dauguma problemy galima iSsprgsti tiesiog
pasikalbéjus. Duodamas interviu Lietuvos Zurnalistams jis teige, kad pirmiausia reikia iSmokti
pritraukti darbuotojus, juos iSlaikyti ir motyvuoti. Svarbu, kad jie tapty lojaliis imonei ir savo
darbui. Anot jo, dideli atlyginimai — ne iSeitis, nes Zmongs ateina dirbti ne dél pinigy ir ne dél ju
iSeina. Profesorius teigia, kad i§ tiesy jie pasigenda iSklausymo, jvertinimo, jaucia, kad ju
sugeb¢jimai ir talentai néra visapusiSkai iSnaudojami, ir nebetiki, kad tokia padétis ateityje
pasikeis. J.Pfeffer nuomone, geriausias sprendimas - sukurti darboviete, kurioje gera dirbti,
suteikti darbuotojui daugiau pasitikéjimo ir nepamirSti, kad jis turi asmeninj gyvenima. Jo
zodziais, tik suteikiant darbuotojui daugiau pasitikéjimo bus ugdomos jo, kaip lyderio, savybés
(Povilaityte, 2007).

Taciau ta supranta ne visos Lietuvos imones. Bendrovés ,,Spinter tyrimai® atlikta apklausa
parodé¢, kad du trec¢daliai Lietuvos gyventoju patenkinti turimu darbu, taciau tik beveik pusé
apklaustyjy nurodé, kad tiesioginis vadovas riipinasi jais kaip Zmonémis (Tyrimas: darbuotojai

jauciasi nejvertinti, 2006).
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Su vidine komunikacija drasiai galime sieti ir standartines vadybos funkcijas: planavima,
organizavima, vadovavima, koordinavima, kontrolg. Anot V.Gudonienés Sios funkcijos negali
buti jgyvendintos be komunikacijos.

Vadovams reikia pavaldiniuy sutikimo, todél V.Gudoniené pabrézia komunikacijos kaip

bendradarbiavimo, o ne tik galios perteikimo priemong. Vadovai turéty pasinaudoti komunikacija

organizacijos viduje kurdami bendra kompanijos vizija organizacijoje, palaikydami pasitikéjima
organizacijos vadovavimu, inicijuodami ir valdydami pokycius (Gudoniené, 2006). Tai reiskia,
jog vidiné komunikacija glaudziai susijusi su verslo kompanijos vizija, misija ir tikslais. Norint
leisti pasijausti kompanijos dalimi, visi Sie objektai turéty buti kuriami kartu su darbuotojais ar
bent atsizvelgiant { ju nuomong. Tai skatina darbuotojy lojaluma, prisiriSima ir pasitikéjima
organizacija (Gudoniene, 2006).

Kitas mokslininkas, S.P.Robbins pateikia panasy pozitri. Jis sako, kad grup¢je ar

organizacijoje komunikavimas svarbus kontrolés, motyvavimo, emocinés iSraiSkos ir

informavimo budas.

Komunikavimas keliais biidais kontroliuoja grupés nariy elgesi. Pavyzdziui, kai
reikalaujama, kad darbuotojai apie bet kokius su darbu susijusius nusiskundimus pirmiausia
iSsakyty savo tiesioginiam vadovui arba laikytysi darbo apra§ymo ar kompanijos politikos.
Motyvacija komunikavimas skatina aiSkinant, kaip galima pagerinti rezultatus. Didziaja dienos
dali praleidziame darbe, todé¢l natiiralu, jog komunikavimas ¢ia yra ir emociju iSreiSkimo buidas.
Paskutiné S.P.Robbins iSkelta funkcija — informavimas — susijusi su sprendimy priémimu.
Informacija perduodama kai reikia priimti sprendimus, perduoti duomenis (Robbins, 2003).

K.A.Baker iSskiria labai artimas S.P.Robbins keturias pagrindines vidinés komunikacijos
funkcijas:

. Emocionalioji.

. Motyvacijos

. Informacijos

. Kontrolés (Baker, 2002).

Vidin¢ kompanijos komunikacija labai svarbi ir efektyviai iSorinei komunikacijai. Ir Cia
svarby vaidmenj atlieka ne tik vadovas, bet ir visi darbuotojai.

Pagrindinis kompanijy tikslas — pelnas, o verslo komunikacijos — vertés sukiirimas. Todel
tiek darbe, tiek perZengg biuro slenksti darbuotojai turi biiti lojaliis savo kompanijai, teigiamai

atsiliepti apie jos produkcija ar paslauga. Kad to pasiekty, organizacija turi taip sustyguoti savo
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viding komunikacija, pasiekti, kad visi skyriai veikty darniai, darbuotojai biity informuoti,

motyvuoti ir lojalis komunikuodami ne tik organizacijoje, bet ir uz jos riby.

1.2. Vidinés komunikacijos budai ir kanalai

Komunikavimas organizacijoje gali vykti horizontalia arba vertikalia kryptimi. Vertikali
kryptis dar gali buti aukstyn arba Zemyn. Tokie yra pagrindinius komunikavimo biuidai, kuriuos
i$skiria daugelis mokslininky.

Komunikavimas, sklindantis i§ vienos grupés ar organizacijos lygio i zemesni lygi yra

komunikavimas zemyn. Tai vadovy komunikavimas su pavaldiniais. Jis naudojamas paskiriant

uzduotis, pateikiant darbo instrukcijas, informuojant apie kompanijos politika ir procediiras,
nurodant problemas, i kurias reikia kreipti démesj ir iSsakant nuomong apie pavaldiniy darba.
Taciau S.P.Robbins pabrézia, kad tai nebiitinai zodinis ar akivaizdus kontaktavimas. Autorius
pateikia toki pavyzdi: siysdama i darbuotoju namus laiskus, kuriuose praneSama apie nauja
nedarbo dél ligos politika, vadovybé naudoja komunikacija Zemyn. Toks pat komunikavimas bus
ir komandos vadovo iSsiystas elektroninis laiSkas, kuriame primenama apie uzduoties ivykdymo
terming (Robbins, 2003).

Komunikavimas auk$tyn eina i aukStesni grupés ar organizacijos lygi. Jis naudojamas

griztamajam ry$iui su esanciais auk$c¢iau valdzios piramidéje, supazindinant juos su uzduociy
vykdymo eiga ir praneSant apie iSkilusias problemas. D¢l tokio komunikavimo vadovai zino, ka
darbuotojai mano apie savo darba, bendradarbius ir organizacija apskritai. S.P.Robins pateikia
tokius komunikavimo aukStyn pavyzdzius: darbo ataskaitos, kurias rengia zemesnés grandies
vadovai, o tvirtina vidurinés ar aukStesnés grandinés vadovai; laiSky dézutés pasitilymams;
darbuotojy nuomong, vadovy ir juy pavaldiniy susitikimai. To gyvenimiskas pavyzdys galéty biti
JAV logistikos kompanija ,,FedEx“, kurios darbuotojai kasmet uzpildo anketas apie darbo
klimata ir jvertina savo vadovus (Robbins, 2003).

Lietuvoje pastaraisiais metais taip pat sparciai populiaréja darbuotojuy apklausos. Pasauliné
rinkos tyrimy ir verslo konsultacijy imoné ,,TNS Gallup* siiilo ,,Employee Score* metodologija,
pagrista darbuotoju nuomonés tyrimu. Si metodologija leidZia ne tik itirti darbuotojy nuomone
apie jvairius veiklos aspektus, bet ir jvertinti, kiek darbuotojai yra lojaliis imonei ir atlickamam
darbui.

Pasak ,,TNS Gallup* Zmogiskuju resursy tyrimy skyriaus vadovés Almos Tamosaitytés,
darbdaviai patys imasi tokiy tyrimy iniciatyvos, nes supranta, kad Zmoniskieji iStekliai yra ju

finansinés sékmés garantas (DZEVETSKYTE, 2004).
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Horizontalus komunikavimas vyksta tarp tos pacios darbo grupés nariy, tarp to paties lygio

darbuotojy grupiu, vadovy ar lygiaverciy darbuotoju. Horizontalaus komunikavimo daznai reikia
siekiant taupyti laika ir uztikrinti veiksmuy koordinavima. Jis gali biti formaliai sankcionuojamas,
taCiau dazniau sukuriamas neformaliai, aplenkiant vertikalia hierarchija ir paspartinant veiksmus.
Horizontalus komunikavimas itin pravercia kai visais komunikavimo atvejais grieztai laikomasi
formalios vertikalios struktiiros ir informacijos perdavimas dél to tampa neefektyvus ir netikslus
(Robbins, 2003).

Vertikali arba horizontali komunikacija galima tiek tarpasmeningje, tiek organizacijos
komunikacijoje, todél S.P. Robbins, nagrinédamas komunikavima organizacijoje, kaip specifini

komunikacijos biida dar i$skiria formalius mazy grupiy tinklus. Jie gali jungti Simtus Zmoniy ar

hierarchijos lygiy. Svarbiausi tokiy tinkly tipai yra grandiné, ratas ir daugiakanalis tinklas
(Robbins, 2003).

Grandiné daznai atkartoja valdymo granding. Ratas remiasi centrine figtira, kuri yra visos
grupés komunikavimo perdavimo kanalas. Daugiakanalis tinklas leidzia visiems grupés nariams
aktyviai bendrauti vienas su kitu. Toki tinkla daznai taiko savivaldzios komandos, kuriy visi
grupés nariai gali nevarzomi prisidéti prie grupés veiklos ir né vienas jos narys nesiima vadovo
vaidmens. Kiekvieno tinklo efektyvumas priklauso nuo dominanciy kriterijy. Pavyzdziui, rato
struktiira padeda atsirasti lyderiui, daugiakanalis tinklas geriausiai tinka tada, kai riipi didelis
grupés nariy pasitenkinimas darbu, o grandininis — kai svarbiausia yra tikslumas (Robbins, 2003).

Tai pavaizduota 1 lenteléje.

1 lentele. Formaliy tinkly komunikacija (parengta pagal S.P.Robbins).

Kriterijai Grandiné Ratas Daugiakanalis tinklas
Greitis Vidutinis Didelis Didelis
Tikslumas Didelis Didelis Vidutinis
Salygos atsirasti Vidutinés Didelis Jokiy
lyderiui
Grupés nariy Vidutinis Menkas Didelis
pasitenkinimas

ISnagringjus organizacijos komunikacijos budus, reikéty pasirinkti informacijos

paskirstymo metoda. L.Sliburyté siiilo rinktis stimimo arba traukimo komunikacija.

Remdamasi R.Thorson, P.Erikson, A.Moberg, autorée teigia, kad galimi keli skirtingi informacijos
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darbuotojams perdavimo kanalai ar metodai ir kiekviena organizacija turéty pasirinkti
individualiq  kombinacijq atsizvelgiant § dvi kategorijas: tiesioginés ir netiesioginés
komunikacijos kanalus (Sliburyté, 2004).

Stimimo komunikacija pateikia informacija gavéjui nepalikdama jokios galimybés itakoti

informacijos srauta. Sis komunikacijos biidas yra tinkamiausias tokiu atveju, kai informacija
norima paskleisti daugeliui zmoniy. Tokia komunikacija neefektyvi tik tuo atveju, kai
skleidziama informacija nuolat kei¢iama bei nuolat atnaujinama (Sliburyté, 2004).

Priesingai stimimo komunikacijai sitilomas traukimo metodas, kuris reikalauja, jog

kiekvienas darbuotojas ieSkoty tinkamos informacijos savo iniciatyva. Tokio metodo pranaSumas
— informacija gali buti tuoj pat gaunama ir prieinama, segmentuojama daugeliu biidu naudojant
informacija jvairiems atvejams ir poreikiams. Ta¢iau L.Sliburyté pastebi ir §io metodo trikuma —
nejmanoma jvertinti gautos informacijos apimties (Sliburyte, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad stimimo atveju galima tikeétis, kad visa siysta informacija
buvo gauta, o traukimo atveju negalime buti tuo tikri.

[Sanalizavus komunikacijos budus ir pateikima, reikéty pagalvoti apie komunikacijos
kanalus. Daugelis autoriy kaip svarbiausia vidinés komunikacijos kanalg iSskiria tiesioging
komunikacija, kai bendraujama , akis j aki“. Ju nuomone, butent §i komunikacija pasiekia
didziausio isiskverbimo, kadangi skatina dialoga tarp visy dalyviy ir jie turi galimybg pasikeisti
mintimis bei nuomonémis.

L.Sliburyté tikina, kad tai efektyviausias vidinio komunikavimo biidas. Dialogas, anot jos,
ne tik naudingos informacijos apsikeitimo biidas, bet ir jausmy bei emocijy israiska (Sliburyté,
2004).

Viding komunikacija tyrinéjantys mokslininkai pabréZia, jog ,,akis 1 aki“ komunikacija
ypac svarbi tarp pavaldiniy ir vadovy, taciau galima i$skirti ir kitas bendravimo zodZiu grupes.

Salia informacijos perdavimo komunikuojant ,,akis i aki“ S.P.Robbins i3skiria ir gandus.
Anot S.P.Robbins, net 75 procentai darbuotojy naujienas apie organizacijos reikalus pirmiausia
1Sgirsta per gandus. Pagrindiniai gandy bruozai yra tokie: ju nekontroliuoja vadovybé, dauguma
darbuotojy jais pasitiki labiau nei oficialiais auk$¢iausios vadovybés praneSimais, jie daugiausia
tarnauja organizacijoje esanciy Zzmoniy interesams (Robbins, 2003).

Tad gandai yra svarbi vidinés komunikacijos dalis ir pravartu juos suprasti. Pasak
S.P.Robbins, jie padeda vadovams issiaiskinti painius klausimus, kurie darbuotojams yra svarbiis
ir kelia susiripinimq. Tokiu biidu gandai tampa filtru ir griztamojo rySio mechanizmas,
iSryskinantis darbuotojams aktualius klausimus. Darbuotojams gandai yra ypac vertingi, nes jie

formalius praneSimus iSvercia | grupéje vartojama zargona. S.P.Robbins pastebi, kad tik nedidelé
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zmoniy grupé (apie 10 procenty) aktyviai perduoda informacija daugiau nei vienam asmeniui.
Atspéje, kurie tarpininkai konkrecia informacija palaikys aktualia, galima geriau paaiSkinti ir
prognozuoti gandus (Robbins, 2003).

Taigi komunikacija ,,akis | aki“ ir gandai — tiesioginés vidinés komunikacijos kanalai.
Taciau organizacijoje svarbi ir netiesioginé komunikacija, kai bendraujama elektroniniais laiskais
ar gaunama informacija i$ vidinio laikrascio.

S.P.Robbins prie komunikacijos kanaly priskiria komunikavima per kompiuterius. Anot jo,
kompiuteris suteikia galimybg bendrauti keliais biidais: elektroninis pastas, intranetas ir
ekstranetas, videokonferencijos. Prie S$iy biidy dar priskir¢iau naujus, taciau sparciai
populiar¢jancius komunikavimo budus - tinklarascius, ,,Skype, socialinius tinklus ir kita
socialing medija.

Anot S.P.Robbins, elektroninis paStas kaip komunikavimo priemoné turi daugybg

privalumy: elektroninio pasto praneSimus galima greitai paraSyti, redaguoti ir iSsaugoti, o
praneSima pasiusti keliems ar keletui Simty Zzmoniy. Gavéjas gali perskaityti jam patogiu laiku.
Taigi tai greita ir salyginai pigi bendravimo priemoné. Taciau tai yra ir vienas didZiausiy §ios
priemones trilkumy, mat atsiranda informacijos perteklius. Kitas Sio autoriaus minimas tritkumas
— emocijos nebuvimas. Nezodiné¢ komunikacija negali perduoti neverbaline kalba reiSkiamy
emocijy, todél bendravimas elektroniniu pastu néra idealus budas perduoti tokia informacija kaip
atleidimas i§ darbo, gamyklos uzdarymas ar panasiai (Robbins, 2003).

Intraneto ir ekstraneto rySiai. Intranetas — tai privatlis, visa organizacija apimantys

informacijos tinklai, veikiantys panaSiai kaip internetas, taciau juos pasiekti gali tik
organizacijoje dirbantys zZmonés. Intranetas sparciai virsta populiariausia komunikavimo tarp
darbuotojy priemone. Organizacijos kuria ir ekstraneto rySius, jungian¢ius darbuotojus su
pasirinktais tiekéjais, klientais ir strateginiais partneriais (Robbins, 2003).

Videokonferencijos. Naudodami jas darbuotojai gali rengti bendrus posédzius su kitose

vietoveése esanciais darbuotojais. Videokonferencijos leidzia darbuotojams, esantiems skirtingose
geografinése vietovése, vesti tiesioginj dialoga. Sis autorius pasakoja, jog dvidesimtojo amZiaus
desimtojo deSimtmecio pabaigoje videokonferencijos vykdavo specialiose kompanijy patalpose,
kuriose buvo jrengtos televizijos kameros. Dabar tam naudojami kompiuteriai, prie kuriy yra
pajungtos kameros ir mikrofonai, tod¢l videokonferencijas galima daryti net neatsitraukus nuo
darbo vietos (Robbins, 2003).

TinklaraS¢iai. Tai labai sparciai populiar¢janti komunikavimo priemoné. Kartais dar
vadinamas kaupu arba blogu, tinklaraStis yra internetinis dienoraStis arba automatiskai

formatuojamas naujieny puslapis. Cia autoriai i§sako savo mintis, apraso ivykius, pastebéjimus,
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skiedzia savo id¢jas ir pazitras (http://It.wikipedia.org/wiki/Tinklarastis). Yra dvi tinklaras¢iy

rasys: vidiniai ir iSoriniai. Vidiniai prieinami tik kompanijos darbuotojams, iSoriniai — visiems
interneto naudotojams. Cia jmoniy vadovai gali skleisti savo idéjas ir paZidras, o darbuotojai
aprasyti organizacijos renginius, keliones ir panaSiai. Toks bendravimo budas ypac¢ naudingas
didelése organizacijose, kuriose yra daug padaliniy ir dirba daug zmoniy. Tai gali buti puikus
neformalios informacijos apie bendrovg Saltinis.

~Skype®. Interneto telefonijos tinklas bei kompiuteriné programa ,,Skype* leidzia skambinti
1 viso pasaulio Salis. Skambuciai tarp dviejy kompiuteriy, sujungty interneto rysiu, yra
nemokami. Si programa leidzia kalbétis matant vaizda. Tam reikia atsisiysti naujausia ,,Skype“

versija ir turéti interneting kamera (http:/It.wikipedia.org/wiki/Skype). Taip pat $i programa

leidzia susiraSinéti realiuoju laiku. Placiai paplitusi programa leidzia greitai ir nemokamai
susisiekti tarpusavyje. Siuo metu jau yra ir kity pana$iu principu veikianéiy programy
(pavyzdziui, ,,Google Talk*.)

Socialiniai tinklai. Juy pagalba galima sukurti grupg, kurioje bendrauty kompanijos

darbuotojai. Tai gali biti neipareigojantis, neformalus, bet labai patrauklus kompanijos
darbuotojy bendravimo buidas.

Kalbant apie komunikacijos kanalus negalima pamirsti organizacijos renginiy. Jie suburia

zmones ir skatina juos komunikuoti. Taigi organizacijos renginiai (iSvykos, sporto Sventés ir
panasiai) prisideda prie Siltesnés darbo atmosferos ir glaudesniy darbuotoju santykiy kiirimo.
Prie vidinés komunikacijos kanaly galime priskirti ir Ziniasklaidos priemones. Vidinei

komunikacijai naudojami vidiniai laikraS¢iai bei radijas, skelbimy lentos. Visos §ios priemonés

skirtos darbuotojy informuotumui padidinti.

Apibendrinant skyriy galima teigi, kad gerai sustyguota vidin¢ komunikacija padeda
iSnaudoti verslo organizacijos iSteklius ir sutelkti juos strateginiams tikslams. GriZtamuoju rySiu
pagristi rySiai kompanijoje gali smarkiai pagerinti veiklos rezultatus, kurie matuojami tiek
darbuotojuy lojalumu, pasitenkinimu, tiek didéjancia apyvarta ir pelnu, patenkintais klientais,
patikimos ir saugios kompanijos reputacija. Norint viso Sito pasiekti, reikia pasirinkti tinkama
komunikavimo buda, informacijos paskirstymo metoda ir komunikacijos kanala. Daznai siekiant
efektyvios vidinés komunikacijos reikia derinti kelis bendravimo biidus, naudotis tiek

informacijos traukimo, tiek stimimo metodais ir iSbandyti ne viena komunikacijos kanala.
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2. TARPTAUTINES KOMPANIJOS VIDINES KOMUNIKACIJOS YPATUMAI

Ekonomikos terminu zodynas tarptauting kompanija apibrézia kaip firma, gaminancia ir
parduodancia daugelyje Saliu (Ekonominiy terminuy zodynas, 1994). Pagrindinis jos ypatumas —
butent tai, jog §i Salis gamina savo produkcija skirtingose Salyse. Vadinasi, jos darbuotojus skiria
fizinis atstumas ir kultiiry skirtumai. Kultiriniai skirtumai gali buti nagrin¢jami detaliau ir
iSskiriamas skirtingy kalby vartojimas, skirtingos religijos, pasauléziiira, skirtingi iSsilavinimai,
aukléjimas ir kiti bruozai.

Literatiiros, nagrin¢jancios tarptautinés kompanijos viding komunikacija, rasti sunku.
Dauguma mokslininky nagrinéja tarpkultiirini bendravima. Todél Siame skyriuje aptariami
tarpkultiirinés komunikacijos ypatumai, nagrin¢jama, kokia itaka tam daro kultiiriniai skirtumai
ir daromos iSvados, kaip tai gali veikti viding komunikacija. Taip pat bus aptarti daugelio
mokslininky i$skiriami efektyvios komunikacijos bruozai bei klititys, kurios dazniausiai ir yra
susijusios su tarptautinei kompanijai biidingais bruozais — fiziniu atstumu tarp darbuotojy ir

kulttiry skirtumu.

2.1. Vidinés komunikacijos efektyvumo ir tarptautinés kompanijos sasajos

Vidinés komunikacijos efektyvuma sitiloma vertinti pagal ziniy greitj, tiksluma, grupés
nariy pasitenkinima, ziniy kokybe, darbuotojy komunikacija ir kitus veiksnius.

Dél skirtingy zmoniy kultiiry, patirties, pasiruoS§imo, asmeniniy bruozy ir kity subjektyviy
dalyky informacija gali priimti nevienodai, tod¢l visy pirma vidiné komunikacija turi biti
konkreti (L.Sliburyté, 2004). Tarptautinéje kompanijoje komunikacijos konkretumas ypad
svarbus, nes kultiiry ir patirties skirtumai gali biiti didesnis, nei toje pacioje Salyje dirbanciyju.

Komunikacija taip pat turi biiti koncentruota | svarbiausia norima pasakyti pranesima. Daug
skirtingy praneSimy vienu metu pranes¢jas teisingai priimti negali, taigi reikia siysti Zinutg su
vienu svarbiausiu joje punktu (L.Sliburyte, 2004).

Komunikacija turi buti ir koordinuota. Negali du prane$¢jai darbuotojams pranesti ta pacia
7inia dviem skirtingais biidais. Tai gali sukelti samysj ir tarpusavio diskusijas (L.Sliburyte, 2004).
Tarptautiné¢je kompanijoje daznai valdymo struktira yra sudétingesné, todél biitinas aiSkus

pasiskirstymas, kokias zinias kuris pranes¢jas siys.
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Biitina atsizvelgti 1 praneSimuy pasekmes. Jei ji pateiksime geguze, kokios pasekmés bus
liepa? Jei praneSimas nusako organizacijos pozicija keliems ménesiams i prieki, faktus, dél kuriuy
organizacija néra tikra, geriau pateikti véliau nei po ménesio informuoti, kad pozicija pasikeité
(L.Sliburyte, 2004).

Efektyvi vidiné komunikacija yra kontrastinga. Ji veikia Zmoniy Zinias ir jausmus. Taciau
skirtingi budai ta daro ne vienodai. Pavyzdziui, bendravimas ,,akis i aki“ leidzia jausti balso
intonacijas, matyti kiino kalba ir tai suteikia daugiau informacijos nei Zodin¢ jos iSraiska. To
niekaip neperteiksi pranesimu ar atmintine (L.Sliburyté, 2004). Cia vél gi tarptautinés bendrovés
vidinei komunikacijai iSkyla kli¢iy. Sunku ja padaryti kontrastinga, mat bendravimas ,,akis {
aki“ ne visuomet imanomas su kitose Salyse esanciais bendradarbiais ar net vadovais.

Vadovo vaidmeni efektyvioje vidinéje komunikacijoje iSkelia V.Gudoniené. Ji iSdésto
svarbiausius klausimus, i kuriuos turéty buti atsakyta siekiant efektyvios vidinés komunikacijos.

Anot jos, vidiné komunikacija turéty uztikrinti nuosekluma, darna. Biitina atsakyti { tokius

klausimus kaip: ar vadovy praneSimai suderinti su organizacine, rySiy su visuomene veikla; ar
vadovy elgesys atitinka tuos praneSimus; ar juy iSorinés ir vidinés komunikacijos suderintos ir
integruotos.

Efektyvi vidiné komunikacija turi uztikrinti ir atjauta (ar vadovai supranta darbuotoju
komunikacinius ir emocinius poreikius; ar jie asmeniSkai domisi darbuotojuy poreikiais; ar
darbuotojams prieinami griztamojo rySio kanalai pasiekiantys vadovybg), organizavima (ar
vadovy komunikacija integruota { bendra rySiy su visuomene plana; ar vadovy praneSimai
suderinti tarpusavyje; ar praneSimams naudojamos tinkamos priemonés), selektyvuma (ar vadovy
vidinés komunikacijos vaidmuo skiriasi nuo kity vadybininky vaidmeny; ar komunikacijos laikas
ir reguliavimas apgalvotas; ar vadovai imasi komunikacinés iniciatyvos svarbiais organizacijai
klausimais) (Gudoniené, 2006).

Jeigu tarptautingje organizacijoje vadovu, kuriam adresuojami Sie klausimai, laikysime
Salies padalinio vadova, skirtumy nuo vienoje Salyje veikianc¢ios organizacijos nebus. Taciau su
auksciausio lygio vadovu, valdanciu visa tarptauting kompanija, gali kilti sunkumy. Nuosekluma,
darna, organizavima ir selektyvuma uZtikrinti néra sudétinga, taCiau atjautos keliose Salyse
veikiancioje kompanijoje gali nebtti vien dél fizinio atstumo.

S.P.Robbins knygoje ,,Organizacinés elgsenos pagrindai“ nesuteikia vadovui tokios didelés
reikSmes ir i$skiria bendras pagrindines efektyvaus komunikavimo kliiitis:

1. filtravimas;

2. selektyvus suvokimas;

3. informacijos perteklius;
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4.  lyciy stiliai;

5. emocijos;

6.  kalba (Robbins, 2003).

Filtravimas reiskia, jog siunt¢jas samoningai manipuliuoja informacija, kad gavéjas ja
palankiau priimty. Pavyzdziui, kai vadybininkas savo virSininkui sako tai, ka, jo nuomone,
pastarasis noréty girdéti. Taip vadybininkas filtruoja informacija. Filtravima ir tuo paciu
nes¢kminga komunikacija padidina organizacijos struktiiros lygiu skai¢ius. Kuo kompanijoje
daugiau vertikaliy lygiu, tuo daugiau galimybiy filtruoti. Prie to dar prisideda statuso skirtumai.
VirSininko baimé daznai iSkreipia tai, ka noréta pasakyti (Robbins, 2003). ISeitis galéty buti
pagarba vienas kitam grindziamos komunikacijos diegimas bei struktiros lygiy mazinimas.
Tarptauting¢je kompanijoje ta padaryti sudétingiau, nes valdymo struktiros daznai yra
sudétingesnés.

Komunikavimo procese gavéjas mato ir girdi selektyviai. Tai reiSkia, kad komunikavimas
priklauso nuo poreikiy, interesy, patirties, iSsilavinimo ir kity asmeniniy savybiy. Dekoduodamas
praneSimus, gavéjas taip pat i juos perkelia savo interesus bei lukes¢ius (Robbins, 2003). Tad
nesusikalb¢jimo galbiit buty galima iSvengti stengiantis, kad tarptautinéje organizacijoje ar bent
atskiruose skyriuose dirbty panasaus mastymo ir patirties darbuotojai.

Informacijos perteklius atsiranda dél riboty Zmogaus galimybiy apdoroti duomenis. Kai
zmonés gauna daugiau informacijos nei gali iSr@iSiuoti ir panaudoti, kai kuria informacija jie
atmeta, ignoruoja, praleidZia ar pamirs§ta. Arba atideda informacijos apdorojima vélesniam laikui,
kai pasibaigs informacijos perteklius (Robbins, 2003). Tai labai aktuali problema ir vienas i$
sprendimo budy galéty biiti grieztesnis priimamos informacijos atrinkimas. Pavyzdziui,
elektroniniy laiSky su juokeliais iStrynimas net neskaicius arba valanda pertraukos be telefono.

S.P.Robbins knygoje ,,Organizacinés elgsenos pagrindai® teigia, kad vyrai naudoja kalbq,
jog pabrézty savo statusq, tuo tarpu moterys jq vartoja tam, kad uzmegzty rysi. Tad daugeliui
vyry pokalbiai yra priemoné iSsaugoti nepriklausomybg ir savo statusa socialinés hierarchijos
piramidéje. O daugeliui motery pokalbiai yra derybos dé¢l artumo, kuriomis jos siekia
patvirtinimo ir paramos (Robbins, 2003). Toks nesusikalb¢jimas galimas ne tik asmeningje
erdveje, todel galiam iSeitis — kalbéjimo maniery ir ly€iy skirtumy iSmanymas. Tai galioja tiek
vienoje Salyje produkcija gaminanciai, tiek tarptautinei kompanijai.

S.P.Robins sako, kad kaip gavéjas jausis gaudamas pranesimaq, taip jis ji ir interpretuos
(Robbins, 2003). Tad tokios krastutinés emocijos kaip triumfavimas ar depresija daZniausiai
kliudo efektyviai komunikuoti. Galimi ne racionaliis, o emociniai sprendimai, tod¢l svarby

praneSima deréty pranesti esant nuosaikesnéms emocijoms.
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Komunikacijos efektyvuma gali mazinti ne tik skirtingos kalbos, bet ir tos pacios kalbos
skirtingas vartojimas. S.P.Robins amziy, iSsilavinimg ir kultiring aplinka ivardina kaip tris
akivaizdziausius veiksnius, daranCius jtaka zmogaus vartojamai kalbai ir pabrézimams, kuriuos
jis suteikia zodziams (Robbins, 2003). Skirtingose Salies regionuose dirbantys tos pacios
kompanijos zmonés tam paciam zodziui gali suteikti skirtingas prasmes. Todél reikéty pasidométi
tam tikry regiony (pavyzdziui, Lietuvoje Zemaitijos ar Aukstaitijos) tarme ir i§skirtinémis
frazémis. Dar sudétingesné situacija susidaro tarp skirtingomis kalbomis kalbanciuy darbuotoju.
Kalbos skirtumas tarptautin€je kompanijoje yra vienas pagrindiniy veiksniy, mazinanciy vidinés
komunikacijos efektyvuma.

Tarptautingje kompanijoje labai didelg reikSme turi ir atstumas tarp tos pacios kompanijos
skirtingy padaliniy (vienas gali biiti viename mieste, kitas — kitame ar net kitoje valstybéje).
L.Sliburyté teigia, kad fizinis atstumas yra kliiitis bendravimui, taciau Siq kliiti galima pasalinti,
tik tam reika laiko ir pinigy (Sliburyté, 2004).

Fizini atstuma L.Sliburyté supranta ne tik kaip atstuma tarp bendrovés pastaty skirtingose
Salyse, bet ir atstumus tame paciame pastate, ir atstuma tarp individualiy darbuotojy. Ji pabrézia,
kad fizinis atstumas gali turéti jtakos vidinés komunikacijos daZnumui bei techniniam
naudojimui. Geografinis atstumas sumazina galimybe uZmegzti kontaktus su Kkitais
bendradarbiais. To galima iSvengti, bet tai priklauso nuo laiko, pinigy ir visuomenés biido
(Sliburyté, 2004). Bendrauti su tokj pat pagrinda turindiais Zmonémis lengviau, todél kuriant
tarptautinés kompanijos darbuotojy komanda reikia atsizvelgti | kultiirines, moralines nuostatas.

L.Sliburyté teigia, jog vidine komunikacijq veikia ir trumpesni atstumai, pavyzdZiui,
atstumai tarp skirtinguose pastatuose esanciy padaliniy. Tarp ju vidiné komunikacija bus
spontaniskesné. Cia sudétingiau bendrauti ,,akis 1 aki“. Komunikuojant ,,akis 1 aki*“ sudaromas
intensyvesnés komunikacijos isptidis. Taciau net ir tokia viding komunikacija lemia kiekvieno
darbuotojo bendravimo biudas, ankstesné patirtis, santykiai su kitais ir kitos nuo situacijos
priklausancios aplinkybés. Pavyzdziui, jei darbuotojai neprate daug bendrauti, kompanijoje
atsiras izoliuotumo jausmas. Kita vertus, jei bendraujama bus per daug, gali susidaryti perdéto
artimumo jausmas, kuris taip pat néra pageidaujamas (Sliburyté, 2004). Todél reikia rasti aukso

viduriuka, skatinant bendrauti nei per daug, nei per mazai.

2.2. Kulturiniai skirtumai tarptautinéje organizacijoje

Verslui tampant tarptautiniam ir globaliam vis didesniu mastu, nuolat susiduriama su tuo,

kaip suderinti asmenis ir grupes, kuriy pasauléZiiira visiskai skirtinga. Anot V.Pruskaus, né viena
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daugiatauté kompanija negali nepaisyti skirtingo darbuotojy charakterio ar neatsizvelgti | jy
issilavinimq bei aukléjimq (Pruskus, 2004).

,Multikultiriné komunikacija ir vadyba® autorius teigia, jog skirtingy kultiiry Zmonés
laikosi ty paciy esminiy sampraty, taciau ziuri j jas is skirtingy tasky bei perspektyvy, todél jy
elgesys kartais atrodo neracionalus ar net priestarauja tam, kas mums Sventa. Jie turi savus
mastymo ir elgesio stereotipus. Atkreipdami démesi i nacionalinio elgesio kulttrines Saknis,
galime numatyti ir tiksliai jvertinti, kaip kiti reaguos i jiems parengtus planus ir koks bus ju
poziuris. Taigi veiksmingos zinios apie kity kultiiry pagrindinius bruozus sumazina nemalonius
netikétumus, tokius kaip kultirinis Sokas, i§ anksto suteikia izvalgos ir padeda sékmingai
bendrauti su ty tauty atstovais (Pruskus, 2004).

Kity kultury atstovy mentaliteto ir elgesio ypatumy pazinimas leidzia :

 KritiSkiau ivertinti savosios kultiros unikaluma ir tuo budu atsikratyti stereotipinio
mastymo ir etnocentrinio uzdarumo.

* ISmokti dekoduoti kity tauty puoselé¢jamas kultiirines vertybes, suvokti ju vieta ir svarba
joje bei i8plésti savo kultiirinio pazinimo akirati, tapti aktyviu ir samoningu veikéju, galin¢iu biti
visaverciu tarptautinés komandos nariu.

* Suprasti kultiros jtaka individy ir atskiry grupiuy elgesiui, verslui, jo organizavimui ir
vadybai (Pruskus, 2004).

Autorius i8skiria veiksnius, kurie turi jtakos telkiant veiksminga tarptauting komanda.

Pirmas veiksnys — i$silavinimas. Svietimo sistema jvairiose 3alyse skiriasi ir turiniu, ir
tikslais. V.Pruskus pateikia tokj pavyzdj: praktiski japony inZinieriai stebisi, kodél ju kolegos
vadybininkai pranciizai nemoka pasikeisti padangos ar pataisyti blogai veikiancio televizoriaus,
nes to daryti néra iSmokyti. Kita vertus, net jei visi kolektyvo nariai turi gera universitetini
i8silavinima, tai dar nereiskia, kad tarptautinis supratimas bus lengvesnis (Pruskus, 2004).

Antras veiksnys - kalba ir kultura. V.Pruskus teigia, jog norint suprasti, kokia yra
uzsieniecio kolegos varomoji jéga, néra geresnio biido kaip ismokti jy kalbq, perskaityti jy salyje
parasyty knygy ir susipaZinti su svarbiausiais to krasto istoriniais, geografiniais, politikos faktais
ir elgsena verslo pasaulyje (Pruskus, 2004).

Trecias veiksnys — kultliriniy skirtumy jvertinimas, ieSkant bendro pamato. Tarptautinio
kolektyvo nariai, susipazing su pagrindiniais nacionaliniais ypatumais, turéty biiti informuoti,
kokie yra jy partneriy kultiiriniai bruozai. Bendraujant su skirtingy kultiiry atstovais svarbu remtis
bendrumo pamatu. Pirmasis Zingsnis, prisitaikant vieniems prie kity, bty iSvengti dirgikliy.
V.Pruskus pateikia pavyzdi: italas, kad ir gerai nusiteikgs brito atzvilgiu, nejzvelgia subtilaus

humoro, jeigu jam primenama, kad garsiausias italy patiekalas yra spageciai (Pruskus, 2004).
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Ketvirtas veiksnys — geb¢jimas remtis stiprybémis. Akivaizdu, kad skirtingy kultiiry
atstovai pasizymi savu darbo tempu, kurj tarptautinés kompanijos darbuotojai turéty pazinti ir
»suderinti“. V.Pruskus teigia, jog amerikiecCiy entuziazmas, pazabotas nuoseklaus vokieciy
planingumo ir priezZiiros, gali buti labai nasus, ispanai, kurie létai jsitraukia | darbq jo
pradzioje, yra nepamainomi, kai jis baigiamas, o artéjant vidurnakciui daznai biina istvermingi ir
pakiliis; italai paprastai bina geri derybininkai, randa kaip ,,padaryti bizni*, kai kiti patenka §
aklaviete. | tai turéty kreipti démesj vadybininkai, siekiantys efektyviu rezultaty (Pruskus, 2004).

Kalbédamas apie sunkumus, su kuriais susiduria tarptautinés kompanijos darbuotojai
bendraudami, V.Pruskus teigia, jog kai skiriasi zmoniy kalbos stilius ir kai jie kalbq vartoja
nacionaliniu buidu, neisvengiamai atsiranda nesusipratimy ne tik dél israiskos formos, bet ir dél
ketinimy. Pavyzdziui, japonai ir anglai gali nepasitikéti italais, nes jie mostaguoja rankomis, arba
ispanais, nes Sie kalba pernelyg jausmingai ir linkg daug ka perdéti. Pranciizai gali pasirodyti
uzgaulils, nes jie tiesis ir nevengia cinizmo (Pruskus, 2004).

Autorius taip pat primena, jog bendravimas yra dvipusis procesas, kur svarbu ne tik
bendravimo jgiidZiai, bet ir klausymosi jpro€iai. Skirtingos kultliros Zmonés nevienodai vartoja
kalba ir kitaip klausosi. Esama gery klausytoju (vokieciai, Svedai) ir blogy (pranciizai, ispanai).
Kiti, tarkime, amerikieCiai klausosi idémiai ar abejingai, - tai priklauso nuo to, kas sakoma
(Pruskus, 2004).

Kitas autorius, S.P.Robbins taip pat teigia, kad pranesimo kodavimo | simbolius ir
dekodavimo procesas grindzZiamas zmogaus kultiriniu fonu, todél néra vienodas visiems
Zmonéms. Juo didesnis siuntejo ir gavejo kultiirinio fono skirtumas, juo bus didesnis skirtumas
tarp konkretiems zodZiams ar poelgiams suteiktos prasmés (Robbins, 2003).

Geriau suprasti kultiirinius barjerus ir jy pasekmes skirtingy kultiiry komunikavimui galima
iSnagrinéjus kontekstui didel¢ reikSme¢ ir maza reikSme teikian¢iy kulttiry koncepcijas. Tai
reiSkia, kad kultiiros skiriasi pagal konteksto daroma jtaka prasmei. Tokios Salys kaip Kinija,
Vietnamas ir Saudo Arabija yra didele reikSme kontekstui teikian¢iy kultliry atstoves. Cia
komunikuojant su kitais Zmonémis labai didelis démesys skiriamas nezodiniams ir subtiliems, su
situacija susijusiems signalams. Tai, kas nepasakyta, gali biiti svarbiau uZ tai, kas pasakyta. Cia
didelg reikSmg turi Zmogaus statusas, jo visuomenin¢ padétis ir reputacija. Tuo tarpu Europos ir
Siaurés Amerikos Zmonés yra maza reikSme kontekstui teikianciy kultiry atstovai. Jiems
pirmiausia ZodZiai perkelia prasmg. Kiino judesiai ir titulai ¢ia antraeiliai. S.P.Robbins pabréZia,
kad kultiiros, kurios kontekstui teikia didele reiksme, komunikuodamos kur kas daugiau pasitiki

viena kita (Robbins, 2003).
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S.P.Robbins iSskiria keturias taisykles, kurios padeda iSvengti klaidingy aiSkinimu,
vertinimy ir tvirtinimy tarp skirtingy kulttiry:

1.  Vadovaukités tuo, kad egzistuoja skirtumai, kol nebus jrodyta, jog yra panasumuy. Kur
kas maziau suklysime, jei manysime, kad Zzmonés skiriasi nei tada, kai galvosime, jog jie panasiis.

2. Pabrézkite apibiidinima, o ne interpretavima ar vertinima. Nevertinkite tol, kol
turésite pakankamai laiko stebéti situacija ir ja interpretuoti i§ visy susijusiy su Sia situacija
kultiiry perspektyvuy.

3.  Bikite empatiski. [sivaizduokite save kito vietoje.

4.  Savo interpretacija laikykite darbine hipoteze. Sukiir¢ naujos situacijos paaiskinima ar
manydami, kad supratote uZsienio kultliros atstova, savo interpretacija laikykite hipoteze, kuria
toliau reikia tikrinti (Robbins, 2003).

Skirtingas darbuotojuy kultiiras placiai iSnagrinéjo ir olandy mokslininkas profesorius
G.Hofstede. Dalyvaudamas konferencijoje Vilniuje jis pabrézé, kad kompanijos kultira retais
atvejais gali palauzti nacionaline kultiirq. Jis teigia, kad kompanijos vidiné kultira yra sukurta, o
nacionalinés kultiiros dazniau yra gilesniame — vertybiy — lygmenyje. Vertybés yra stabilioji
kultiiros Serdis ir dazniausiai jos stipriai saistomos su minus ir plius poliais. Jo teigimu, po
subrendimo miisy pagrindinés vertybés is esmés nesikeicia ir islieka su mumis visq gyvenimq —
net ir tuomet, kai persikeliame gyventi i kitq salj (Stadalninkait¢, 2009).

Jo atlikti tyrimai parodé, kad organizacijy kultiros negali biiti nusakomos tomis paciomis
dimensijomis kaip nacionalinés kultiiros. Skirtumai tarp nacionaliniy kultiiry yra antropologiniai,
o tarp organizacijy kultiiry — sociologiniai. G.Hofstede pabréZia, jog vadovauti tarptautiniam
verslui — tai sugebéti suvaldyti ir nacionalinius, ir organizacijos kultiiry skirtumus tuo paciu metu
(Stadalninkaite, 2009).

Duodamas interviu Lietuvos Zurnalistams, G.Hofstede teige, jog yra ir kultirai neutraliy, ir
labai jautriy verslo sriciy. Kaip kultiiriSkai neutralaus darbo pavyzdi profesorius pamini gamyba.
Ivairiose aptarnavimo srityse, kur tarpasmeniniai santykiai yra verslo dalis, anot profesoriaus,
kultira vaidina labai svarby vaidmen;.

Anot G.Hofstede, vienas pirmyjuy tarpkultiirinés vadybos pavyzdziy — Babelio boksto
metafora, padedanti pavaizduoti tarpkultiirini bendravima ir organizacijoje. ,,Ir Rugséjo 11-osios
bokstai griuvo dél kultury skirtumy®, - kultiiros svarba pabrézia mokslininkas (Stadalninkaite,
2009).

Atskiros visuomenés ir bendruomenés turi savas charakteristikas ir mes jas galime aprasyti,
taciau ir kiekvienoje 1§ ju yra jvairiausiy zmoniy. Daznai jie turi tai, ka G.Hofstede vadina kultiira

— kolektyviniu programavimu, kuris gali skirtis pagal tam tikras kategorijas: tautas, regionus,
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profesija, organizacija, lyti. Taciau profesorius pabrézia, jog tai tik viena dalis. To virSuje yra
asmenybé. Mokslininkas teigia, kad kiekvienoje kultiiroje yra Zmoniy, kurie labiau gali
prisitaikyti prie kity kultiary, yra linke dalytis su kitomis kultiromis (Stadalninkaité, 2009).

Kitas mokslininkas R.Gibson teigia, kad net pasauling kultiira lengvai galima suskirstyti |
septynias kulturas. Tai kolektyviné (pavyzdziui, ,,Microsoft” kultira), profesiné (pavyzdziui,
daktary ar gydytoju), ly¢iy (vyry ar motery), amziaus (skirtingos jaunimo, vidutinio amziaus ir
senyvy zmoniuy kultiros), religinés (pavyzdziui, katalikybé, protestantizmas), regioniné
(pavyzdziui, Siaurés ir Piety Italija), klasiy (viduriné, darbininky ir aukstesnioji klasés) (Gibson,
2002).

Kai kuriais atvejais Sie veiksniai gali biiti net svarbesni nei nacionaliniy kulttiry skirtumai
(Gibson, 2002). Todél sitlomi keli kultiirinio ,,nesusikalbéjimo* sprendimo biidai:

1.  Instruktazas, paremtas informacija apie kulttiras.

2. Kultiros modeliy naudojimas. Tokiy mokslininky kaip G.Hofstede kultiiry tipu
skirstymas gali buti §iy mokymuy pagrindas.

3. Kultiiry asimiliacijos kursai. KraStutiniy atvejy pavyzdziai yra naudojami skatinant
skirtingy kultiiry Zmones pasekti konkrecioje situacijoje geriausia sprendima priémusios kultiiros
atstovo pavyzdziu.

4.  Bendravimo kursai. Jie vyksta grupémis, kuriose vadovai supazindina su grupés nariy
kultura.

5. AiSkus mokymo programos isivaizdavimas. Prie§ sudarant skirtingy kultiiry
bendravimo gerinimo plana, reikia zinoti, kokie yra kompanijos tikslai, koks bus Sios programos
vaidmuo kompanijos tiksluose, ar tokios programos reikia, ka apie skirtingas kultiiras darbuotojai
jau zino, kokius metodus naudosime, ar S$ios programos vadovai yra kvalifikuoti ir panaSiai
(Gibson, 2002).

Apibendrinant skyriy galima daryti iSvada, jog tarptautinés kompanijos vidine
komunikacija yra sudétingesné nei vienoje Salyje savo veikla vystanc¢ios kompanijos. Fizinis
atstumas ir kultiiriniai skirtumai daro jtaka tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos
efektyvumui. Sias kliditis galima susvelninti, jei atsizvelgsime { tarptautinés kompanijos specifika

ir vadovausimeés tarpkultiirinio bendravimo principais.
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3. VIDINES KOMUNIKACIJOS PRIEMONES KRIZES METU

Vidinés komunikacijos svarba isSryskéja kritinése situacijose. Kompanijoms prarandant
turta, atleidziant darbuotojus ar susvyravus bendrovés reputacijai ypac svarbus darbuotojy
informavimas. Siame skyriuje bus atskleista krizés samprata bei i§analizuota, kaip reikéety krizei

pasiruosti ir kaip tarptautinés kompanijos riipinasi vidine komunikacija krizés metu.

3.1. Krizés apibréztis ir dedamosios

Zodis krizé yra kiles i§ graikisko ZodZio crisis, kuris reiskia sprendima, lemiama baigti
(Rochet, Keramidas, Bout, 2008). Zodynuose krizé apibréziama kaip skubi, sudétinga situacija,
sunki pereinamoji padétis ar pavojingas laikotarpis (Macmillan English Dictionary, 2006).

Pagal W.T.Coombs krizé — staigus, netikétas jvykis, kuris kelia grésme¢ organizacijos
veiklai ir daro zala tiek organizacijos finansinei buklei, tiek reputacijai. W.T.Coombs taip pat
teigia, kad krizé suinteresuotus asmenis gali paveikti tiek psichologiskai, tiek emociskai ir(arba)
finansiskai (Coombs, 1995).

Taciau krizei apibrézti neuztenka tiesiog pasakyti, kad tai nenuspéjamas, baisus ivykis.
P.Argenti pateikia iSsamesni krizés apibrézima. Anot jo, krizé tai nelaimé, kylanti natiraliai
arba deél Zzmoniskyjy klaidy ar tycinio poveikio (Argenti, 2007).

Krizés padaryta zala gali buti akivaizdi (sunaikintas turtas ar Zmoniy Zitys) ir neakivaizdi
(prarastas pasitikéjimas organizacija ar Zala jos reputacijai). Pastaroji gali kilti dél netinkamo
organizacijos atsako siekiant likviduoti akivaizdzia zala ar Zmoniskasias klaidas (Argenti, 2007).

Kriziy vadybos poziiiriu krizé — nenumatytas atvejis, netikétas ivykis, svarbus atsitikimas,
keliantis grésmg organizacijai ar net galintis sugriauti jos reputacija (Valackien¢, 2005).

Siekiant su$velninti pasekmes ir/ar tinkamai uzkirsti joms kelia, kiekvienoje krizingje
situacijoje svarbu nustatyti ja lémusias priezastis.

Pagal kilme krizés gali biti skirstomos 1 kylanc€ias natiiraliai — jas lemia priezastys, esancios
uz organizacijos riby, ir sukeltas Zmoniy — organizacija gali biti pati krizés kaltininké dél vidiniy
priezasCiy arba pati tapti auka (Argenti, 2007).

Natiiraliai kylancios krizés daZzniausiai yra gamtos reiskiniy padarinys. Organizacijos gali

nukentéti nuo uragany, Zzemés dreb¢jimy, cunamiy, i$plitusiy epidemijy ir panasiai.
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Zmoniy sukeltos krizés gali bati zmoniskyju klaidy, neatsargumo, neriipestingumo ar
ty¢inés veiklos padarinys. Sio tipo krizes W.T.Coombs skirsto i tokius tipus: gandai, natiiralios
nelaimés, nusikalstama veikla(produkto sugadinimas), smurtas darbe, techniniy gedimy sukelti
nelaimingi atsitikimai, zmoniy klaidy sukelti nelaimingi atsitikimai, organizacijos nusikalstama
veikla (sukélus zala arba blogai vadovaujant), dél Zzmoniy klaidy ar techniniy klaidy atSaukta
produkcija (Coombs, 1995).

Krizg sukelianCius veiksmus dar galima skirstyti { vidinius ir iSorinius.

Vidiniai organizacijos veiksniai — organizacijos klaidos, darbuotoju zmoniskosios klaidos,
darbo saugos reikalavimy nesilaikymas, irenginiy gedimai, paseng darbo irankiai ir panasiai.

ISoriniai organizacijos veiksniai — salygos, kuriy imoné paprastai pakeisti negali, taciau
privalo ivertinti ju jtaka . Cia taip pat priskiriami nuo pacios organizacijos mazai priklausantys
veiksniai — darby sauga kontroliuojanciy tarnyby nesugebéjimas identifikuoti pavojinga iranga,
gamtos reiskiniy sukeltos nelaimés, politinis reguliavimas, ekonomikos kokyciai Salyje
(Valackiené, 2005).

Vienas i§ tokiy kriziy pavyzdziy galéty biti Rugséjo 11-osios ivykiai Niujorke, kuomet
teroristai susprogdino Pasaulio prekybos centra. Kompanijos prarado darbuotojus, pastatus, like
gyvi zmoneés patyré psichologing trauma. Galy gale teroristy atakos pasekmé buvo ir finansiné
krizé. Panasios krizés iStiko ir po teroristy ataky Madride bei Londone.

Krize galime vadinti ir A(HIN1) viruso pandemija pasaulyje. Jo pasekmé - darbuotoju
mirtys ar guléjimas ligos patale, panika ir, Zinoma, finansiniai nuostoliai.

Krize vadinamas ir 2008 metais pasaulyje prasidéj¢s ekonominis nuosmukis. Jo padariniai
— daug Zzmoniy neteko darbo, sumazéjo ju pajamos, kompanijos bankrutuoja ar patiria rimty
finansiniy sunkumuy.

Taigi kaip matome kriz¢ tyréjai daZnai vertina kaip neigiama reiskinj ir retai skiria démesio
krizés, kaip galimybés analizei. Taciau krizé gali buti ir teigiamy, naudingy organizacijos
pokyc¢iy priezastimi. Ne veltui kiny kalboje Zodis krizé yra vaizduojamas dviem hieroglifais,
kuriy vienas reisSkia grésme, kitas — galimybes (Driteikiené, 2006). Tinkamai suvaldyta krizé gali
padéti organizacijai pasiekti geresng busena nei buvusioji iki krizés, todél valdant krizing

situacija naudinga i ja pazvelgti ir i§ galimybiy pusés (Brockner, James, 2008).
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3.2. Kriziy komunikacijos planavimas

Nesvarbu, kuriuo poziiiriu krizé yra vertinama, svarbu suvokti, jog krizé gali istikti bet kada
ir jai reikia buti pasiruosus.

G.Driiteikiené teigia, jog nors kompanijy vadovai suvokia, kad krizé yra daznas ir
neisvengiamas reiskinys, taciau tik pusé jy turi numate konkreciy veiksmy planq kilus tokiai
situacijai, nes dauguma organizacijy savo veiklq planuoja ilgam laikotarpiui ir dazniausiai
Siuose planuose téra numatytas augimas ir klestéjimas. Tos organizacijos, kurios analizuoja
kriziy tikimybe ir turi konkre¢iy veiksmuy plana, krizes iveikia Zymiai lengviau, nes priimti
sprendimus stresin¢je situacijoje yra daug sudétingiau. Be to s¢kminga komunikacija iki krizés
padeda susvelninti krizés padarinius (Driiteikiené, 2006).

Taigi pagrindiné krizés sprendimo jéga — prevencijos veiksmai. G.Driteikiené teigia, jog
Sis zingsnis pats pigiausias, bet jo reikalingumas sunkiausiai pastebimas. Veiksmingos Kriziy
prevencijos strategijos kiirimas turéty susidaryti i§ strateginio prognozavimo, netikétumy ir
problemy analizés ir scenarijaus nagringjimo (Driteikiené, 2006).

Strateginio prognozavimo pagrindas — prognozés. Jos remiasi prielaida, jog organizacija
gali prisitaikyti prie bet kokios situacijos. Prognozés dazniausiai sudaromos tuomet, kai negalima
remtis praeities patirtimi. Svarbiau numatyti ir jvertinti galimus esminius situacijos pasikeitimus,
negu bandyti universaliais veiksmais taisyti situacija (Driteikiené, 2006).

Netikétumy analizé - tai alternatyvis planai, kurie naudojami, jeigu situacija krypsta
visiSkai kita linkme, negu buvo numatyta prie§ tai. Prognozavimas daZniausiai remiasi
pakankamai tikétiny ivykiy numatymu, o netikétumy analizés metodai pasitelkiami nagrinéjant
mazai tikétinas situacijas (Driteikienée, 2006).

Sis planavimas ne tik padeda jveikti krizes, bet ir apskritai ju i§vengti.

Problemy analizé susijusi su netikétumy planavimu. Organizacijos vadovai turi stengtis
padaryti savo organizacija ,,proaktyvia®, kad ji pati galéty daryti itaka iSorinei aplinkai ir tokiu
budu pasinaudoty kiekviena naujai atsirandancia galimybe. Pavyzdziui, atsiradus ekologiSkai
Svarios produkcijos poreikiui, kai kurios organizacijos pradéjo naudoti aplinkos neterSiancias
technologijas kaip reklama savo produktams (Driiteikiené, 2006).

Scenarijaus analizé apima pageidaujamy ir nepageidaujamy situaciju analize. Nereikéty
pamirsti ir paciu pesimistiSkiausiy scenariju, pavyzdziui, vadovy netekties. Todé¢l dazniausiai yra
siiloma parengti du scenarijus (blogiausia ir geriausia); apsvarstyti alternatyviy sprendimy

galimybes ir iSanalizuoti imanomus jvairiy strategijy padarinius (Druteikiené¢, 2006).
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G.Druteikien¢ pabrézia, kad prevenciniams veiksmams yra labai svarbis ir tokie aspektai
kaip kriziy valdymo komandos sublrimas ir antikrizinio plano parengimas. Didesnéms
organizacijoms biity labai naudinga ikurti ir tinkamai parengti kriziy valdymo komanda, kurioje
butinai turéty dalyvauti ir komunikacijos specialistas. Komanda turéty susitikti bent karta per
puse mety, kad aptarty galimas krizes ir sudaryty ju valdymo planus. Tokia komanda turéty
atsizvelgti | visas jmanomas problemas ir rasti biidy joms iSspresti. Turi buti identifikuotos
labiausiai pazeidziamos organizacijos grandys (Druteikiené, 2006).

Detalus planas turéty biiti parengtas toms krizéms, kuriy tikimybé didziausia. Maziau
tikétinoms krizéms turéty biiti sudarytas plano pagrindas (Druteikiené, 2006). Krizés plano
G.Druteikien¢ plaCiau neanalizuoja, todel kaip plano pavyzdi galime pateikti P.Argenti
pasiruo$imo krizinei situacijai plana, kuri sudaro septyni pagrindiniai Zingsniai:

1. Galimy organizacijos grésmiy jvertinimas.

Galimy kriziy komunikaciniy tiksly nustatymas.

Komunikacijos kanalo parinkimas.

2
3
4.  Skirtingy komandy paskyrimas skirtingo pobiidzio krizéms valdyti.

5 Organizacijos komunikacijos centralizavimas.

6 Formalaus veiksmy krizés metu plano sukiirimas.

7 Simuliacinés pratybos (Argenti, 2007).

Nustatant galimas grésmes svarbu suprasti, kad vienos organizacijos yra didesnés rizikos
grupéje nei kitos, todel reikia jvertinti, koki poveiki krizé gali turéti paciai organizacijai ir ja
suinteresuotiems asmenims, kas gali biiti prarasta. Siekiant numatyti kuo daugiau jmanomy kriziy
varianty, rekomenduojama pasitelkti id€jy generavimo procesa — suburti komanda. Cia turéty bati
sukviesti imonges bei jos skyriy vadovai, kurie kartu iSplétoty jvairiy sri¢iy galimy kriziy sarasa
bei aptarty galimus ju scenarijus (Argenti, 2007).

Kompanija IBM galimas krizés grésmes visy pirma sieja su zmoniSkaisiais iStekliais.
Pagrindiniais rizikos $altiniais ji {vardina darbuotojuy galimybg atvykti 1 darba, galimybe suteikti
pagrindines vidines paslaugas (pavyzdziui bendrauti ar gauti darbo uzmokesti), galimybg atlikti
tiesiogini darba (nesti kompanijai pelna) (Lesser, Lindburg, Ringo, 2009).

DazZnai organizacijos linkusios didesni démesj skirti tam tikriems veiksmams, kuriuos
reikia atlikti krizés metu, nei tam, ka ir kam jos sakys. Komunikacija tampa svarbesné nei
veiksmai tuomet, kai krizé yra susijusi su neakivaizdziais dalykais, tokiais kaip reputacijos
praradimas (Argenti, 2007). Taciau { plang butina jtraukti komunikacijos tikslus. Tai gali biiti

reputacijos gelbéjimas, darbuotojuy nuraminimas, ikvépimas ir panasus tikslai.
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Ne ka maziau svarbu, kokiu biidu tie tikslai bus komunikuojami. Nuo priemoniy priklauso,
ar praneSimas pasieks savo tiksling grupg ir ar komunikacija bus efektyvi. Ypac palankiai gali
buti vertinami jmonés atstovy asmeniSki susitikimai ir pokalbiai su nukentéjusiais asmenimis.
Reikia turéti omenyje, jog krizés metu Zmonés tampa jautresni nei jprastai tam, kaip informacija
jiems yra pateikiama (Argenti, 2007).

IBM sitillo numatyti kuo daugiau galimy komunikacijos kanaly, itraukiant balso pasta,
intraneta, konferencinius skambucius, televizija ir radija (Lesser, Lindburg, Ringo, 2009).

Kartais zmonés labiau nori iSgirsti tuos vadovus, kurie dirba arCiau krizinés situacijos
vietos, pavyzdziui, tam tikrame organizacijos padalinyje, todé¢l svarbu numatyti kokie darbuotojai
komunikuos skirtingy kriziy metu. Taciau krizés metu imonés komunikacija turi biiti visiskai
centralizuota, kad visuomenei ir darbuotojams nebiity pateikiamos nesuderintos, skirtingos
versijos, nes tai sukelty dar didesni nepasitikéjima organizacija (Argenti, 2007).

Itraukdama visus $iuos punktus kiekviena organizacija turéty sudaryti tam tikra veiksmu
plana, kuris padéty suvaldyti kilusia krizg. Su Siuo planu turéty buti supazindinti padaliniy
vadovai ar, tam tikrose organizacijose, visi darbuotojai. Kriziy plane turéty biiti pateikiama
informacija, kur kreiptis iSkilus krizei, nurodyti kriziy valdymo komandos nariai ir ju kontaktai,
tam tikry tarnyby (greitosios, gaisrinés ir panaSiai) numeriai, numatyti komunikavimo su
ziniasklaida bei darbuotojais biidai, nurodyta informacinémis technologijomis apriipinta saugi
vieta ir panasiai.

Parengus tokji plana reikia patikrinti darbuotojy pasiruoSima ir apmokyti, kokiy veiksmy
reikéty imtis tam tikroje situacijoje bei aptikti silpnasias plano vietas (Argenti, 2007).

Kriziy komunikacijos planas ir tinkamai parinkti atstovai yra vieni 1§ svarbiausiy veiksniy,
siekiant suSvelninti krizg, o 1§ anksto paruosStas planas sutrumpina krizés valdymo laika. Taciau
organizacijoms nereikéty apsiriboti vien krizinés komunikacijos plano parengimu. Kriziy
komunikacijos planavimui ir vykdymui svarbu jvertinti tiek vidinés, tiek iSorinés organizacijos
aplinkos elementus, kurie tarpusavyje yra susijg, nes didesni visuomenés pasitikéjima pelno
organizacijos, kurios ne tik turi kriziy valdymo plana, bet ir nuolat vykdo aktyvia komunikacija,
darbuotojy apmokymus bei jvertina komunikacijos trikumus (Argenti, 2007).

Nereikéty pamirsti ir to, jog iStikus krizei i§ anksto paruoStas planas turéty biiti perzitirétas
ir pritaikytas konkre¢ioms aplinkybéms (Argenti, 2002).

P.Argenti, nagrinédamas Rugséjo 11-osios ivykiu paliesty kompanijy viding komunikacija,
daro iSvada, kad kompanijos, kuriy vidinés komunikacijos pagrindinis Saltinis yra internetas,
turéty turéti atskira atsargini plana krizés atvejui. Toks planas turéty numatyti atsarginius

komunikacijos biidu kanalus. Pavyzdziui, teroristams atakavus Niujorke esantj Pasaulio prekybos
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centra, jame isikurusios korporacijos ,,Oppenheimer‘s Funds® intranetas buvo iSjungtas, taigi
komunikacija bendroviy personalo skyriai greitai tur¢jo nukreipti per naujai sukurta skilti
bendrovés interneto svetain¢je. Dauguma kity kompanijy pasielgé panasiai tam, kad prieiga prie
interneto namuose turintys darbuotojai galéty tarpusavyje bendrauti ir gauti informacija (Argenti,
2002).

IBM kompanija, sitilydama savo pasiruosimo krizei plana, pabrézia, jog labai svarbu, kad
darbuotojas galéty dirbti i§ bet kur ir bet kada, nes iStikus stichinei ar kitokiai nelaimei Zmonés
tiesiog negali nusigauti iki darbo vietos (Lesser, Lindburg, Ringo, 2009).

Taciau kuriant krizés komunikavimo plano ir teorinio pasirengimo krizei nepakanka.
Svarbiausia ruoSiantis krizei — idiegti darbuotojams kompanijos vertybes. Tik tuomet darbuotojai
zinos, kaip elgtis, jei bus isisaving savo darbovietes filosofija (Argenti, 2002).

Kitas svarbus aspektas, kurj biitina Zinoti ruoS$iantis krizei — darbuotojy reakcija i krize.
D.Lodiené, nagrinédama pokyCiy strategijos parinkima, teigia, jog viena didziausiy Siy laiky
problema — organizacijos nesugebéjimas atsakyti | aplinkos pokycius. Siems poky¢iams galima
priskirti ir finansing ar bet kokia kita krize.

Poky¢iy kiirimui ir igyvendinimui organizacijose daznai prieSinamasi. Netgi ,,teigiami* ar
,racionaliis” pokyciai sukelia praradimo ar netikrumo jausma, todél norint lengviau suvaldyti
pokycius labai svarbu nustatyti, kaip darbuotojai i juos reaguoja ir kaip ta reakcija galima
suvaldyti (Lodiené, 2005).

A.Pundziené teigia, jog pokyciy organizacijoje sekmé didele dalimi priklauso nuo to, kaip
darbuotojas suvokia kaitos problemq ir kiek jis yra pasirenges jq sékmingai spresti. Anot jos,
sprendziant kaitos problemas vienas is esminiy veiksniy yra darbuotojy Zinios, gebéjimai bei
igidziai reikalingi tam tikriems pokyciams jgyvendinti (Pundziene, 2004).

Kitas svarbus veiksnys — kiekvienas zmogus ta patj pokyti suvoks skirtingai. Tai lemia jo
charakterio savybés, Zinios ir panaSiai. Nepaisant to, visiems biidinga tokia pati pirminé reakcija |
pokyc€ius — pasiprieSinimas. Taciau priklausomai nuo individo turimos kompetencijos pokyciy
turinio atzvilgiu, asmenybés savybiy, emociniy bei kognityviniy ypatybiy bei kaitos salygu
veiksniy, pasiprieSinimas gali biiti stipresnis arba silpnesnis, atviras arba uzdaras (Pundzieng,
2004).

A.Sakalas pasiprieSinima paaiSkina tuo, jog kiekviena pertvarka pazeidzia atskiry
darbuotojy interesus, iprasta darbo ritma. Todél prie§ pradedant didesng pertvarka,
rekomenduojama surengti darbuotoju mokyma, kuriame biity supazindinama su problema,

numatomais sprendimo buidais, reikalavimais darbuotojams. A.Sakalas taip pat mini, jog reikia
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atsizvelgti { imong¢je vyraujantj kultliros tipa: savarankiSkumo lygi, atviruma, atsakomybés lygj ir
panasiai (Sakalas, 2003).

Vadovai, siekdami numatyti galimus pasiprieSinimo budus, turi jvertinti keturias priezastis,
dél kuriy zmonés prieSinasi pokyciams: troskimas neprarasti ka nors vertingo, pokyciy ir ju
esmés neteisingas suvokimas, tikéjimas, kad pokyc¢iai neturés itakos organizacijai, Zema
tolerancija pokyc¢iams, nepakantumas jiems (Lodiené, 2005).

Viena paprasCiausiy budy, kaip nugaléti pasiprieSinima pokycCiams - i$ anksto ugdyti
zmones. Idéjy komunikavimas padeda pamatyti pokyciy poreiki ir logika. Mokymo procesas gali
apimti pavienes diskusijas, prezentacijas grupéms arba ataskaity ruo§ima. Si programa ypa¢ tinka
kai pasiprieSinimas remiasi netinkama ir netikslia informacija bei analizémis (Lodiené, 2005).

Uz akiy pasiprieSinimui galima uzbégti ir itraukiant potencialius besiprieSinanciuosius i
poky¢io igyvendinimo procesa (Lodieng, 2005).

Kitas prieSinimosi poky€iams dilemos sprendimo biidas — kai vadovas gali biti
remianciuoju. [ §i procesa gali jeiti naujy iglidziy mokymas arba papildomo laiko suteikimas
darbuotojams, paprasciausias iSklausymas ir emocinés paramos suteikimas (Lodien¢, 2005).

Sumazinti pasiprieSinima galima ir paskatinant potencialius rezistorius. Pavyzdziui,
vadovybé gali skirti didesnius atlyginimus mainais i darbo taisykliy pakeitima. Derybos yra
naudingos tada, kai tampa aiSku kas yra prarandama kaip pokycCio rezultatas ir kai jo ar jos
pasipriesinimo jéga yra reik§minga (Lodien¢, 2005).

Praktikoje daznai naudojamas ir manipuliavimas. Vadovai, stengdamiesi pasiekti gery
rezultaty manipuliuoja pavaldiniais. Taip elgdamiesi paprastai vadovai naudoja ribota kieki
informacijos ir samoningai struktiirizuoja ivykius. Viena paprasta manipuliacijos forma —
kooptavimas (trokS§tamo vaidmens suteikimas poky¢iy kiirimo ir igyvendinimo procese)
(Lodieng, 2005).

Galiausiai vadovai daznai kovoja su pasipriesinimu priverstinai. Cia jie i§ tikryju spaudzia
zmoneés priimti pokycius aiskiai ar besalygiskai gasdindami juos darby praradimais, paaukstinimo
galimybémis ir panaSiai (Lodien¢, 2005).

Pasak D.Lodienés, sékmingos organizacijy pokyciy pastangos yra visuomet
charakterizuojamos sumaniais Siy bidy pritaikymais, daZnai netgi labai skirtingomis
kombinacijomis. Taciau s€kmingoms pastangoms yra budingos dvejos charakteristikos: vadovai
naudoja budus atsizvelgdami | savo stiprybes ir apribojimus ir ivertina situacija realiai (Lodiené,

2005).
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3.3. Tarptautiniy kompanijy komunikacija, prasidéjus krizei (pavyzdziy analizé)

Susidurus su krize/pokyciais labai svarbi yra efektyvi komunikacija tarp organizacijos
vadovy ir darbuotoju bei kity suinteresuoty grupiy. Tarptautinéje kompanijoje butent krizés metu
iSryskéja skirtingi ivairiy tauty mentalitetai. V.Prunskus pastebi, kad kai prarandama pinigy ar
klienty, tarptautinés kompanijos darbuotojai  grizta prie savo jisigaléjusiy nuostaty ir ima
kritikuoti kity metodus bei vertybes (Pruskus, 2004). Tod¢l labai svarbu pasirinkti tinkama
vidinés komunikacijos biida, leidzianti kontroliuoti bendravima tarp skirtingy kultiiry atstovy bei
padedanti susvelninti krizés padarinius.

Kaip jau aptarta 1.2. poskyryje, komunikavimas organizacijoje gali vykti horizontalia arba
vertikalia kryptimi. Vertikali kryptis dar gali biiti aukStyn arba zemyn.

A.H.Reilly teigia, kad i apacia nukreiptos komunikacijos metu informacija perduodama
hierarchiskai laikantis subordinacijos principo i§ vadovy darbuotojams. Taip vadovybé islaiko
komunikacijos kontrolg ir nuosekly komandini darba krizés metu (Reilly, 2008).

32 salyse veikianti konsultacijy bendrove ,,Watson Wyatt* 2008 mety gruodi atliko jvairiy
bendroviu komunikacijos vadovy apklausa, kurios metu paaiskéjo, jog dauguma su esama
finansine krize susijusiy ziniy darbuotojus pasiekia biitent per vadovybe. Taip pat paaiskéjo, jog
populiariausia komunikavimo priemoné prasidéjus krizei — bendravimas ,akis 1 aki*
(Communication With Employees During the Current Financial Crisis, 2008).

Daznai { virSy nukreiptos komunikacijos srautas daugelyje organizacijy yra nepilnavertis ir
nepakankamas, nes darbuotojai, spr¢gsdami krizing situacija, gali biiti per daug uzimti ir neturéti
laiko siysti ataskaitas vadovybei. Neigiamos jtakos tokiai komunikacijai gali turéti ir pasitikeéjimo
tarp vadovybeés ir darbuotojy trikumas (Reilly, 2008).

Horizontalus komunikavimas, anot A.H.Reilly, krizés metu néra pats tinkiamiausias, nes
taip plintanciq komunikacijq yra sunku suvaldyti - ji perZengia funkcines ir geografines ribas ir
gali placiai isplisti (Reilly, 2008).

Visai kitoki, jokiy teoriju neatitinkant] vidinés komunikacijos biida pradéjo taikyti
tarptautiné IBM kompanija. Keisdami viding komunikacija IMB kompanijoje, jos vadovai
pabrézeé, jog tradiciskai komunikatorius buvo kompanija. Siandien komunikatoriumi tampa
darbuotojai. Anks¢iau kompanija komunikuodavo per spauda, oficialias ir neoficialias kalbas,
interneta ir panasiai. Darbuotojai ta daro nuolat bendraudami, tad kompanija dabar nusprendé tuo
pasinaudoti paverciant viding komunikacija efektyvia (Wing, 2009). Taciau tai néra tipiSkas

horizontalios ar { virSu nukreiptos komunikacijos pavyzdys.
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Pagrindinis, 2009 mety liepos 3 diena Europos komunikatoriy suvaziavime pristatytoje
naujoje IBM vidinés komunikacijos strategijos sukis - ,,Pakeisk pasauli* (,,Change the World*).

IBM teigia, jog kompanijos santykiai ir reputacija yra vis laibiau priklausoma nuo
kiekvieno Zmogaus elgesio. Tq jie grindzia 2006 metais IMB verslo vertybiy instituto atliktu
tyrimu, atskleidzianciu, i ka reikéty kreipti didziausia démesi vystant kompanijos veikla.

Ivairaus lygio vadovy buvo paprasyta prioriteto tvarka isdéstyti nauju idéjy ir inovaciju
Saltinius. Pirmoje vietoje atsidiiré darbuotojai. Verslo partneriai uzémé antraja vieta, klientai —
treCigja. Taigi darbuotojai yra pagrindiniai vadovy idéju ir kompanijos inovaciju ikvepéjai.
Antras faktas, kuriuo remdamasi IBM keité savo vidinés komunikacijos strategija — tyrimas
atskleidé, jog asmeninis kontaktas su kompanijos darbuotojais, organizacijos analitiky ir
specialisty nuomon¢ bei kolegy, giminiy ir draugy nuomoné apie kompanija daro didZiausia itaka
formuojantis Zmogaus nuomonei apie kompanija kurioje jis dirba (Wing, 2009).

Pagrindiné kuriamos bendravimo sistemos mintis skamba taip: ,,Jeigu tu IBM darbuotojas,
tu kalbi apie IBM kiekviena diena“ (,,If you are an IBMer, you communicate about IBM every
day*) (Wing, 2009).

Skatinti komunikuoti apie savo kompanija IBM ketina socialinés medijos pagalba. Si
kompanija jau turi globaly intraneta, kuriame per dieng apsilanko 1.1 milijono darbuotojy. Bitent
intraneta IBM laiko pirmuoju vidinés komunikacijos $altiniu. IBM intranete yra visa informacija
apie kompanija, jos darbuotojus, tikslus, ateities planus. Cia pateikiama ir informacija, kurig
darbuotojai turéty komunikuoti su klientais: argumentai, kodel IBM yra nepakei¢iamas partneris,
kokius darbus pasaulio labui veikia ir kodeél $ia kompanija galima pasitikéti (Wing, 2009).

Kartais IBM rengia interaktyvius susitikimus bei susiras$in¢jima, kuriy metu palieckama net
12 milijony Zinu¢iy per dieng. Taip pat turi centring Ziniara$¢io (blog‘o) platforma, kurioje
registruoti 69 tukstanciai vartotojy i§ 75 Saliy. IBM turi 2800 vidinius Ziniara$¢ius (blog‘us). Prie
Jju prisijungti gali bet kurio kompanijos padalinio darbuotojai (Wing, 2009).

Be visy kity interaktyviy naujoviy IMB turi ir interneting biblioteka, kur saugomi vaizdo
trasai ir kiti dideli failai. Taip virtualioje erdvéje IBM kuria bendruomeng. O visa tai reikalinga
pagrindiniam IBM tikslui pasiekti — IBM darbuotojai turi biiti pagrindiniai kompanijos
komunikatoriai. Virtualios bendruomenés bei skatinimo naudotis naujausiomis komunikacijos
technologijomis IMB reikia tam, kad darbuotojai atskleisty kompanijos istorija ir vertybes, tokiu
budu, kuris geriausiai atskleidzia tiek darbuotojus, tiek pacia kompanija (Wing, 2009).

Be virtualios bendruomenés, darbuotoju igiidziy naudotis Siuolaikinémis medijos
priemonémis (new media) stiprinimo, IBM komunikacijos skyriams liepta kurti ir vystyti

bendrovéje pasitikéjima bei sustiprinti vertybes (Wing, 2009).
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Taip pat IBM skatina darbuotojus apsispresti — dirbti Sioje kompanijoje ar tiesiog biti
kompanijoje. Zinoma, kompanija siekia, jog kuo daugiau zmoniy IBM dirbty. Tai svarbu, nes
kasdien tiikstanciai klienty klausia, kodél turéty bendradarbiauti su IBM. Todél darbuotojams
aiSkinama, kodél IBM yra patraukli kompanija investicijoms (Wing, 2009).

Dar vienas svarbus dalykas, kurio §i kompanija siekia — kad darbuotojai pasakoty savo
Seimoms, draugams ir kaimynams apie tai, ka veikia kompanijoje arba kodel IBM yra patraukli
bendruomenés dalis. Todél ju tikslas kiekviena IBM darbuotoja priversti jaustis entuziastingu
Sios kompanijos savininku. To siekdama IBM kalbasi su skirtingas pareigas uzimanciais,
skirtingose Salyse dirbanciais, skirtinga patirtj turinciais apie juy patirti IBM (Wing, 2009).

IBM pavyzdys parode, jog krizés metu vidinés komunikacijos biidai gali visiskai neatitikti
standartiniy komunikavimo biidy. Ypac jei tai yra stichin¢ ar zmogaus sukelta kriz¢é.

Dar vienas to pavyzdys — Rugs¢jo 11-osios ivykiai Jungtinése Amerikos valstijose ir
nukentéjusiy kompanijy komunikacija su darbuotojais po Siu ivykiy. Po teroristy atakos i
Niujorke esancius dangoraizius, juose dirbusiy darbuotoju telefony linijos buvo sugadintos,
internetas taip pat neveiké. Grupés darbuotojy buvo izoliuoti nuo pasaulio. Tam, kad pasiekty
savo darbuotojus, kompanijos turéjo pasinaudoti nestandartiniais vidinés komunikacijos kanalais.
Vienas tokiy kanaly tapo ziniasklaida. Bitent per televizija kompanijos siunté zinutes
darbuotojams (Argenti, 2002).

Taciau tai kritiniai atvejai, visuomet pareikalaujantys iSmaniy sprendimy. Kita vertus,
reikia atkreipti démesi, jog vidinés komunikacijos biidai krizés metu daznai transformuojami. Ta
patvirtina ir konsultacijy kompanijos ,,Watson Waytt* atliktos apklausos rezultatai. Dvi i§ trijuy
kompanijuy sustiprino viding komunikacija 2008 metais prasid€jus pasaulinei finansinei krizei.
Tyrimas parod¢, jog dauguma kompanijy ketina ir toliau naudotis pakeista vidinés komunikacijos
strategija. Strategija dauguma atveju pakeista tuo, jog su krize siejamos Zinios pateikiamos paciy
kompanijos vadovy. Taip pat naudojamos jvairios Ziniasklaidos priemonés, o populiariausias
komunikavimo kanalas yra susitikimai ,,akis 1 aki“ ir elektroniniy laiSky siuntimas. Taciau tik du
1§ penkiy respondenty mano, jog naujos komunikacijos strategijos iniciatyva yra ar bus
veiksminga (Communication With Employees During the Current Financial Crisis, 2008).

Apibendrinant skyriy galima teigti, kad kriziy komunikavimo planavime vidiné
komunikacija uzima svarbia vieta, nes biitent kompanijos darbuotojai yra tie asmenys, kurie
vaidina pagrindini vaidmeni ruoSiantis galimai krizei. Todél ruoSiantis krizei biitina numatyti,
kaip bus komunikuojama su darbuotojais bei numatyti ju reakcijas ir biidus joms suSvelninti.
Taciau kaip rodo tarptautiniy kompanijy pavyzdziy analize, susidiirus su krize kompanijos daznai

imasi netradiciniy vidinés komunikacijos biidy.
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4. SBA KONCERNO VIDINE KOMUNIKACIJA KRIZES METU
(TYRIMAS)

4.1. Tyrimo metodika

Objektas. Tyrimo objektu pasirinktas SBA koncernas. Tai tarptautiné kompanija,
gaminanti savo produkcija ne tik Lietuvoje, bet ir Ukrainoje ir Rusijoje bei turinti atstovybes
uzsienio Salyse. SBA koncernas - strateginis investuotojas, valdantis viena didziausiy verslo
grupiy Lietuvoje. Jis pasirinktas todél, jog buvo norima istirti pazangia, perspektyvia ir didelg
lietuvisko kapitalo tarptauting kompanija.

Tikslas. Istirti SBA koncerno, kaip tarptautinés kompanijos, viding komunikacija krizes
metu.

UZdaviniai. IStirti, kaip ir kada buvo sukurta SBA koncerno vidinés komunikacijos
strategija, kokios yra koncerno vertybés, kokios yra SBA vidinés komunikacijos funkcijos,
kokiais kanalais ir kaip vidiné komunikacija Siame koncerne juda, kokie yra SBA, kaip
tarptautinés kompanijos ypatumai, kaip SBA koncerno vadovai supranta viding komunikacija ir
kaip ja vysto krizés metu.

Svarbiausiu uzdaviniu laikyta iStirti SBA koncerno, kaip tarptautinés kompanijos, vidines
komunikacijos ypatumus, atsizvelgiant i kanalus ir budus, kuriais kompanijoje komunikuojama.

Metodika. Atliktas empirinis tyrimas pasitelkiant stebéjima, giluminius interviu su
vadovais bei paruosty SBA koncerno vidinés komunikacijos strategiju analizé. Pagrindiné
informacija gauta analizuojant SBA vertybiy jvedimo projekta, parengta 2004 metais ir SBA
vertybiy ivedimo projekta, parengta 2005 metais. Tai pagrindiniai dokumentai, apibréZiantys
SBA viding komunikacija. Koncernas su vidine komunikacija susijusiy dokumenty daugiau
neruo$¢. Giluminiai interviu su SBA koncerno prezidentu A.Martinkevi¢iumi ir SBA koncerno
personalo vadove L.Makarskiene daryti norint papildyti i§ dokumenty gautas zinias bei
i$siaiskinti, kaip strategijoje planuotos idéjos igyvendintos. SBA vadovai leido lankytis koncerno
valdanciosios kompanijos SBA grupés darbo vietoje, stebéti aplinka, atmosfera ir, kiek tai
imanoma, bendravima. Tai leido papildyti gautus duomenis. Dalis bazinés informacijos apie SBA
koncerna gauta 1S oficialios SBA koncerno internetinés svetainés.

Tyrimo imtis. Darbe tiriama SBA vidiné komunikacija nuo 2004 mety iki 2008 mety

pabaigos. Didziausias démesys skiriamas biitent 2008 metams, kuomet prasid¢jo pasauliné
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finansin¢ krizé. Kity mety apzvalga biitina norint suprasti, kaip buvo kuriama vidiné
komunikacija SBA koncerne, kokia ji yra ir kodél.
Hipotezé. SBA koncernui kaip tarptautinei kompanijai iSkyla sunkumuy siekiant

suvienodinti viding komunikacija visose koncerno imonése. Ypac tai iSryskéja krizés metu.

4.2.Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas atsizvelgiant i iSkeltus uzdavinius. Pirmiausia tiriamas SBA koncerno
vidinés komunikacijos sukiirimas. Nagrinéjant strateginius dokumentus bei remiantis giluminiais
interviu su koncerno vadovais, siekiama nustatyti, kada ir kaip buvo sukurta vidinés
komunikacijos strategija, kokios yra SBA koncerno vertybés, vidinés komunikacijos funkcijos,
kanalai ir panaSiai.

ISsiaiskinus, kokia yra SBA koncerno vidiné komunikacija, siekiama istirti, su kokiomis
problemomis Sis koncernas susiduria, sickdamas suvienodinti komunikacija skirtingose imonése.

Kaip teigia teorija, dideli vaidmeni vidinéje komunikacijoje vaidina kompanijos vadovas.
Todé¢l tiriamas ir SBA koncerno vadovy pozitiris 1 viding komunikacija.

Tyrimas uzbaigiamas analizuojant, kaip vidin¢ komunikacija vystoma krizés metu.

4.2.1. SBA vidinés komunikacijos kiirimas

Savo veikla SBA pradéjo 1990 metais kaip nedidelé gamybiné-komerciné¢ jmoné. 2003
metais koncerno valdyme {vyko strateginis pokytis — pradétas taikyti modernus verslo modelis,
orientuotas | naujos verslo strategijos igyvendinima. Buvo isteigti baldy, aprangos, mazmenos ir
nekilnojamojo turto verslo vienetai, kurie tapo atsakingi uz jiems priklausanciy imoniy valdyma.
Verslo vienetuose buvo sutelkti auk$to lygio atitinkamy sriiy specialistai: rinkodaros ir
pardavimy, produkty kiirimo, gamybos ir prekybos, plétros bei vystymo, investicijy. Valdymas
per verslo vienetus pasirinktas siekiant efektyviai iSnaudoti gamybinius pajégumus, taupyti
sanaudas, iSnaudoti masto ekonomija isigyjant Zaliavas bei jranga, sutvirtinti savo pozicijas jau
esamose rinkose ir s€ékmingai pléstis { naujas rinkas.

Internetiniame tinklapyje SBA koncernas nurodo, jog poky€iai ir nauja strategija
subrandino nauja verslo filosofija. 2004 mety rudeni SBA pakeité¢ logotipa, kuris ikiinija
subrandinta SBA grupés misija bei vertybes. Naujajame Zenkle vaizduojama spiralé simbolizuoja

pazanga, dinamiSkuma, energija, amzinybg ir tuo paciu atspindi SBA filosofija, pozitri | versla
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bei supanéia aplinka. Zenklo pakeitimas buvo siejamas ir su planuojama SBA grupés plétra
tarptautinése rinkose.

Tais paciais metais (2004) pradétas diegti SBA vertybiy ivedimo projektas, kuriais
remiantis ir sukurta SBA vidinés komunikacijos strategija. Kitas vertybiy idiegimo projektas
pradétas 2005 metais. Jais remiantis ir sukurta SBA vidiné komunikacija.

Taigi vidine komunikacija SBA grupé pradéjo riipintis 2004 metais. Tuomet i$sigryninti
komunikacijos kanalai ir riisis bei parengta vidinés elektroninés komunikacijos procediira.

2004 mety komunikacijos kirimo projekte pabréziama, kad skirtingi verslai, skirtingos
vidinés kulturos apsunkina bendra grupés vidinés komunikacijos strategijos kiirima. Teigiama,
kad egzistuoja skirtingos ijmonése veikiancios tvarkos, procediiros, dokumenty formatai, kitokios
istoriSkai susikléscCiusios tradicijos, Sventés, skiriasi personalo valdymo sistemos, informacijos
judéjimo srautai. Pagrindinis principas, kuriuo grupé vadovaujasi bandydama sujungti tokias
skirtingas jmones ir rasti vienoda komunikacijos strategija yra $tikis: Neskubéti imtis veiksmuy!.

Komunikacijos grup¢je vystymo zingsnius 2004 metais SBA suskirsté | tris etapus.
Pirmasis, skirtas grupés ivaizdzio formavimui, turéjo aprépti informacijos gavima i$ iSorés bei
informacijos sklaida.

Antrasis etapas skirtas valdymo komunikacijai tarp vadovo ir pavaldinio. Cia svarbiausia
misija — grupés funkciniy tiksly, politikos, plany komunikavimas.

Treciasis etapas — vidiné komunikacija. Jo pagrindinis siekis — skatinti visus darbuotojus
isitraukti 1 imonés veikla bei per zinojima apie grupg ugdyti jausma ,,MES®.

Strategijoje numatytas Personalo vadovy klubas. Pagrindiniai §io klubo tikslai:

. Centralizuotos personalo funkcijos vystymas, i§saugant imoniy individualuma;
. Personalo funkcijos tiksly vykdymo kontrole;

. Grupés identiteto stiprinimas;

. Konsultavimas;

. Grupés mokymai.

Siandien SBA personalo vadovy klubas gyvuoja jau septyneri metai. Jis padeda valdyti
grupés viding komunikacija per personalo vadovus, kurie yra tarpininkai tarp imoniy vadovy bei
darbuotoju.

SBA koncerno personalo vadové L.Makarskiené teigia, kad visi numatyti klubo tikslai yra

pasiekti, nes SBA grupés darbuotojus vienija bendri tikslai ir vertybés (1 priedas).
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2004 mety strateginiame dokumente teigiama, kad grupé pasirinko riboto atvirumo laipsnio

viding komunikacija. Minima, kad formatas turéty biiti netradicinis, kiirybingas, Zaismingas .

Nuspresta, kad labiausiai grupei tinkami Sie vidinés komunikacijos kanalai:

. Vadovy susirinkimai/klubai;

. Elektroninis vidinis laikrastis ,,Matrica‘;

. Elektroninés zinutés;

. Geriausios darbuotojy nominacijos, pasiremiant grupés vertybémis;
. Grupés renginiai.

Elektroninis laikrastis ,,Matrica® leidziamas iki Siol. Kas ménesi pasirodanti laikrasti rengia

jungtiné komanda: personalo ir rinkodaros padaliniai. 2004 mety vertybiy idiegimo projekte

teigiama, kad straipsnius rengti, dalintis naujienomis stengiamasi itraukti kuo daugiau SBA

grupés darbuotojy, kad patys skaitytojai aktyviai dalyvauty naujieny pateikime. ,,Matrica®

rubrikos ir tikslai pateikiami lenteléje Nr.2., o jo vizualizacija — paveiksle Nr.1.

Lentele Nr.2. ,, Matrica” rubrikos ir tikslai:

Rubrikos

Kas tai?

Tikslai

Atviras vaizdas

Béganti eiluté

Informavimas apie grupés
naujienas

Pritraukti kuo daugiau
skaitytoju i$ tos imongs, apie
kuria raSome

Gerinti jmonés jvaizdj

Kuriantys ateitj

Informavimas apie geriausius
darbuotojus

Motyvuoti darbuotojus
Pritraukti kuo daugiau
skaitytoju 1§ tos ymonés, apie

kurig raSome

Gerinti jmonés jvaizd]

Galvoti kitaip Edukaciné Pajvairinti leidinio forma
Priversti pagalvoti,
susimastyti, praplésti akirati

Pramogos Laisvalaikis Skatinti darbuotojus
papasakoti apie vidini

Po penkiy imongés gyvenima
Sudominti

Diskusijos Apklausa Jausti vidines nuotaikas

Balsavimai Surinkti informacija
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Paveikslas Nr.1. ,, Matrica* vizualizacija.

Pagal SBA pateikta 2006 mety statistika, vidutinis $io laikra$¢io skaitomumas buvo 800
darbuotojy. Turint omenyje, kad koncerne dirba apie 7600 darbuotoju, skaitomumas néra didelis.

Kitas svarbus grupés vidinés komunikacijos kanalas — renginiai. Pagrindinius ju tikslus
2004 mety vertybiy igyvendinimo projekte kompanija jvardina taip:

. Grupés identiteto stiprinimas;

° Vertybiy komunikavimas;

. Vadovy ir kity darbuotojy ugdymas;

. Tradicijos formavimas.

Tradiciniai grupés renginiai: sporto §venté vasara, kuriame vyksta talenty Sou ir kalédinis
vakarélis, kurio metu iSdalinamos geriausiu darbuotoju nominacijos. Taip pat karta per metus
(rudeni) vyksta grupés vadovy konferencija. Jos tikslas — ugdyti vadovus, formuoti tradicija,
stiprinti grupés identiteta, pabrézti vertybes. 2004 mety komunikacijos strategijoje SBA vadovu

konferencija vadinama alternatyva atviroms konferencijoms.
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SBA stengiasi rinktis netradicines vidinés komunikacijos formas, darbuotojus itraukdama
per daile, muzika, teatra, sporta, fotografiju, talenty konkursus. [vesdama vertybes grupéje 2004
metais, pasirinko tam dilemy teatra.

Dilemy teatras - tai vidinés komunikacijos priemoné¢, per teatro elementus padedanti
diskutuoti riipimomis temomis, skatinanti ieSkoti sprendimy iskilusioms problemos sprgsti. SBA
grupé ji naudoja kaip netikéta diskusijos iSprovokavimo metoda bei samoningumo didinima.

Dilemy teatras yra sukurtas ir iSplétotas remiantis brazily teatro direktoriaus A.B.Forumo
teatro metodika ir P.Freire kritinio mastymo filosofija. Sia metodika SBA s¢kmingai pritaiké
pristatydami SBA grupés misija bei vertybes, iSrinkdami SBA vertybiy ambasadorius, kurie buvo
atsakingi uz vertybiy puoseléjima savo imonése.

Dilemy teatra SBA grupé nuolat taiko darbuotoju mokymy metu. SBA vadovai isitiking,
kad tai veiksminga metodika mokant diskutuoti, suvaldyti sudétingas, konfliktines situacijas ir

Toliau SBA savo vidinés komunikacijos strategija plétojo 2005 mety SBA grupés vertybiy
igyvendinimo projekte.

Vienas 1§ Sio projekto tiksly — vidinés komunikacijos stiprinimas. Savoka ,vidiné
komunikacija“ projekte neminima, taciau pabréziama, kad SBA grupés vieningos vertybés, ju
populiarumas ir darbas pagal jas turéty sumazinti darbuotoju kaita, sustiprinti motyvacija,
,,priristi“ darbuotojus. Visa tai projekte numatyta pasiekti puoseléjant kolektyviskuma bei ugdant
iniciatyva ir skatinant kokybiska darba. Tai — vidinés komunikacijos sritis.

Projekte numatyta to pasiekti organizuojant renginius, darant prezentacijas ir skatinant
atitinkama elgesi.

IS viso SBA grupés vertybiy jvedimo projektui skirta 94,600 Lt. | Sia kaing iskai¢iuotas
intraneto sukiirimas ir jgyvendinimas, specializuoty leidiniy maketavimas ir spausdinimas.

Pagrindiniai projekto tikslai — suvienodinti grupés vizualika bei jvesti grupés vertybes. Kad
tikslai buty pasiekti, kompanija padaré vienodo dizaino darbo paZzymeéjimus, vizitines korteles,
darbo priemones (pvz. tuSinukus). Taciau vidinei komunikacijai svarbesnés buvo kitos projekto
uzduotys.

Pirmojoje projekto fazéje buvo numatytas sporto laikrastis ir sporto §venté. Antrojoje faze¢je
iSleista ,,Sielos knyga® ir idiegtas SBA grupés intranetas. TreCiojoje faz¢je sukurtas etikos
kodeksas bei paskirtos kalédinés nominacijos.

Sporto laikrastis iki Siol leidziamas po sporto Sventés, kuri vyksta kiekviena vasara. [ ja

susirenka apie 1000 grupés darbuotojy. Skirtingose Lietuvos vietose vykstancios Sventés metu
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darbuotojai varzosi sporto rungtyse, vaidina. Geriausiai pasirod¢ pagerbiami laikrastyje (1
priedas).

»dielos knyga“ atspindi SBA verslo filosofija. Joje supazindinama su grupés istorija, vizija
ir misija, vertybémis, kuriomis skatinami vadovautis SBA darbuotojai, pristatomi tikslai, kuriy
grupé siekia.

SBA grupés vertybés yra Sios:

. SeimyniSkumas;
. Vienybeg;
. VerzZlumas.

Sios vertybés surasytos | SBA ,,Sielos knyga“. Tai 2004 metais iSleista knyga, kurioje
iSdéstyta SBA koncerno verslo filosofija, supazindinama su koncerno istorija, vizija, misija ir
tikslais.

Seimyniskumas §iai grupei reiskia kiekvieno darbuotojo prisidéjima prie grupés
konkurencinio pranasumo ir pelno augimo. Todél kiekvienas darbuotojas skatinamas jaustis
atsakingas uz savo kompanijos iSteklius, stengtis optimizuoti sanaudas, nesitenkinti iprastais
sprendimais, bet ieSkoti efektyviausiy budu. ,,SBA grupés ateitis priklauso nuo kiekvieno is miisy
asmeninio indélio, Seimininkisko poZiiirio | savo darbq bei kompanijq*“, - pabréziama ,,Sielos
knygoje®.

Koncerno valdanciosios grupés pagrindinéje biistingje Salia administratorés pakabinta
pinting, kurioje kasdien vis kitokios vaiSés darbuotojams. Taip pat irengta poilsio zona, kurioje
galima issivirti kavos, pasidaryti uzkandziy ir pazaisti stalo tenisa. Sios detalés taip pat prisideda
prie koncerno SeimyniSkumo skatinimo. Svarbu paminéti, jog kompanijoje stengiamasi pabréZzti
tvardi ,,mes*, todel darbuotojai, kalbédami apie koncerna nuolat naudoja {vardi ,,mes*, o ne ,,as*.
Ir nors koncerno prezidentui priklauso 100 procenty SBA akciju, kalbédamas apie koncerna jis
taip pat vartoja ivardi ,,mes*, ,,misy*, o ne ,,a$“, ,,mano*.

Vienybé¢ — tai grupés nariy pasitikéjimas vienas kitu ir palaikymas. ,, Miisy varomoji jéga —
susitelkusi profesionaly komanda. Grupés interesai mums svarbesni uz asmeninius, padalinio ar
imonés interesus “, - raSoma toje pacioje ,,Sielos knygoje®.

Paskutinioji vertybé — verzlumas — ikiinija grupés moto: ,,Galvoti kitaip, noréti daugiau,
veikti grei¢iau. Grupé pabrezia, kad ne tik naudojasi verslo galimybémis, bet ir aktyviai jas kuria
drasiomis iniciatyvomis bei pazangiu poziiriu i pasauli. ,, Tvirtai laikydami likimq savo rankose,
norime augti bei tobuléti, stengiamés kaip galima geriau panaudoti asmenine patirtj vardan SBA

sekmes “, - iStrauka 1§ ,,Sielos knygos*.
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»Sielos knygoje SBA grupé taip pat pabrézia savo misija siekti tapti grei¢iausiai augancia
grupe, kuriancia SiuolaikiSkam Zmogui patrauklius aprangos stiliy ir namy aplinka bei bati lydere
Ryty Europoje.

Pasak L.Makauskienés, ,,Sielos knyga“ ir aktyvus SBA koncerno vertybiy komunikavimas
padeda naujiems grupés darbuotojams tapti tikraisiais grupés didelés $eimos nariais. Si knyga
gim¢ kartu su naujuoju zenklu, ikiinijan¢iu SBA grupés misija bei vertybes, kurios buvo
pristatytos 2004 mety ruden;.

2005 metais buvo sukurtas ir SBA grupés intranetas.

Vertybiy komunikavimo projekte iSskiriama tokia SBA grupés intraneto nauda:

. Taupo darbuotojy laika;
° Mazina komunikavimo iSlaidas;
. Didina darbo efektyvuma ( nes Cia susisteminta kontaktiné informacija, Sablonai,

mokymo literattira);

. Atveria naujas galimybes jvairiy mokymo bei skatinimo sistemy panaudojimui;

. Ugdo kolektyviskumo jausma, telkia skirtingy imoniy darbuotojus bendriems
tikslams (Cia galimos diskusijos, skelbiamos naujienos, skelbimai, sveikinimai ir panasiai).

Daug informacijos SBA koncerne keliauja biitent per intraneta. Koncernas intraneta
ivardina kaip priemong, leidZiancia greitai perteikti naujausias grupés zinais, ivairias naujienas,
vykstancias verslo pasaulyje (1 priedas).

Etikos kodeksas taip pat sukurtas 2005 metais. Jame suraSytos SBA vertybés, misija ir
tikslai.

Kalédinés nominacijos iteikiamos kasmet per kaléding grupés Svente.

4.2.2. SBA kaip tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos ypatumai

Nuo jsikiirimo iki dabar SBA koncernas labai issiplété. Siandien SBA koncernas —
tarptautiné kompanija, savo veikla vykdanti Lietuvoje ir uzsienyje. Siam koncernui priklausanéia
grupeg sudaro 24 imonés.

Uzsienyje veikianc¢ios imonés yra: siuvimo imoné ,,Mrija* (Ukraina), baldy gamybos imoné
,Novomebel“ (Rusija), SBA baldy kompanijos baldy prekybos atstovybé Vokietijoje, SBA
koncerno atstovybés Maskvoje ir Minske.

Pagrindinés SBA veiklos sritys - baldy ir lengvosios pramonés gamyba bei mazmeniné

baldy ir drabuziy prekyba. SBA taip pat vysto nekilnojamojo turto ir naftos produkty verslus.
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Savo internetinéje svetain¢je SBA nurodo, kad daugiau nei 90 procenty SBA grupés imoniy
pagamintos produkcijos eksportuojama | beveik 40 Saliy: Europos Sajunga, JAV, Rusija,
Ukraina, Japonija, Australija ir kitas. Grupés mety apyvarta siekia 1,2 milijardo lity. Joje dirba
apie 7600 darbuotojy.

SBA koncerno atstovybése dirba apie 2-5 darbuotojus, dalis jy lietuviai arba vietos tautybiy
darbuotojai — rusai, baltarusiai ar vokieciai.

Koncerne dirba nemazai uzsienieCiy, taCiau dauguma ju - Zmonés jau ne pirmus metus
gyvenantys Lietuvoje. Anot L.Makarskienés, jie puikiai supranta lietuviy kalba ir yra puikiai
adaptavesi tiek prie Lietuvos, tiek prie SBA grupés kultiiros.

SBA pazymi, jog kompanijoje dirba 756 rusai, 420 ukrainieCiy, 15 baltarusiy, 4
kaukazieCiai, 2 vokieCiai, 4 latviai, 1 moldavas, 32 lenkai, 1 totoris. Taciau tai néra tiksli
informacija, nes ne visos koncerno imonés pateiké statistika apie darbuotojy tautybes. SBA
koncerno darbuotoju tautybiy statistika pateikta lenteléje Nr.3.

Lentelé Nr.3. SBA kompanijy darbuotojai ir jy tautybés.

darbuotojy|
Imoné sk [lietuviaijrusailukrainie€iailbaltarusiailkaukazieciailvokiec€iaillatviaimoldavaillenkailtotoriaivengrailslovakai
SBA 47 45 3
SBA baldy
kompanija 75 74 1
Novo Mebel
(Rusija) 150 4 146
GERMANIKA| 250 240 10
Kauno baldai| 248 241 5 2
Silutés baldai| 657 618 | 31 3 2 2 1
Klaipédos
baldai 539 492 | 43 1 1 1 1
Visagino
linija 560 50 |479 5 11 2 2 11
Utenos
trikotazas 800 760 | 20 4 1 1 14
Mrija
(Ukraina) 450 nd. |n.d. 400 n.d. n.d.
Effigy 148 141 | 2 5
Satrija 231 231 |nd. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. nd. | nd. | nd. n.d.
SBA idéjos
namams 103 103 7 1
SBA naftos
kompanija 70 53 17
Viso: 4328 3052 756 420 15 4 2 4 1 32 1 0 0
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Pries keleta mety yra dirbg lentel¢je nepazyméti keli uzsienieCiai — anglas, danas. 2010
metais pradéjo dirbti vienas Svedas (1 priedas).

SBA koncerno vadovai teigia, kad grupéje vidinei komunikacijai skiriamas didelis
démesys, nes organizacija yra didelé ir vienija daug skirtingy imoniy, kurios yra ne tik
geografiskai skirtinguose rajonuose, bet ir turi skirtingas organizacines kultiiras, Siek tiek
skirtingus vadovavimo stilius. Todé¢l kiekvienoje imonéje yra istoriSkai susiklostg tam tikri
informacijos judéjimo srautai.

Problema. Kaip tarptautinei kompanijai SBA koncernui pirmiausia iskyla kalbos ir
skirtingy kultiry dilema. Ne visoms SBA koncerno imonéms prieinami visi komunikacijos
kanalai. Pavyzdziui, intranetas ir laikrastis ,,Matrica“ kol kas neprieinami uzsienyje esancioms
imonéms, nes jie leidziami tik lietuviy kalba. Anot L.Makarskienés, Lietuvoje dirbantys
kitatauciai puikiai supranta lietuviskai arba bent jau mokosi suprasti, todél pasiklausia koleguy,
kas yra nesuprantama. Visagino linijoje, nors didzioji dauguma yra rusakalbiai, visa informacija
taip pat pateikiama lietuviskai.

L.Makarskien¢ teigia, jog nei viena i§ koncerno imoniy nejvardina problemy bendraujant su
darbuotojais uzsienieCiais. Taciau tai lieCia tik Lietuvoje veikian¢ias imones, kuriose dirba
kitatauc¢iai. SBA koncerno personalo vadové pripazista, jog su darbuotojais Rusijoje ir Ukrainoje
kartais kyla nesusipratimy dé¢l kultriniy skirtumy. Be to, skiriasi ir informacijos ir jos pateikimo
biidai. L.Makarskienés teigimu, rusai yra komunikabilesni, todél jiems informacija turi biiti
pateikiama labai iSgryninta, konkreti ir be interpretacijy, kad nekilty pasaliniy kalby. Ukrainieciai
atvirkS§¢iai — uzdaresni. Anot jos, ukrainieCiai net ir statistikai nepateiké savo duomeny apie
tautybg, nes, ju manymu, tautybés klausti negalima.

Nepaisant to, SBA vadovai labiau akcentuoja skirtingus vadovavimo ir informacijos
judéjimo srautus skirtinguose koncerno imonése ir to priezasti ivardina skirtingas imoniy vidines
kultiiras. Anot L.Makarskienés, daugumoje SBA koncerno imoniy vyrauja skirtingos vidinés
kultiiros, todel daZnai susiduriama su problema, kad darbuotojai labai skirtingai priima
informacija. Anot jos, vidin¢ kulttira labai priklauso nuo imonés vadovo poziiirio { SBA imoniy
grupg, jo asmeninio vadovavimo stiliaus, darbo su komanda, kaip jis priima informacija ir ja
skleidZia toliau. Apibiidindama skirtumus L.Makarskiené¢ jvardina Siuos aspektus:

. Informacijos priémimas ir iniciatyvumas. Vienose imonése informacija priimama
labai greitai, { ja reaguojama, Kitose vieno komunikacijos kanalo nepakanka, reikia tiesioginio
kontakto — vizito arba skambucio, papildomos informacijos siuntimo.

. Nenormalumas. Vienose imonése pakanka pabendrauti telefonu su jmonés vadovu,

kitose reikia oficialaus valdybos patvirtinimo, daug dokumentacijos ir panasiai.
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. Hierarchija. Kai kur tenka derinti norima pateikti informacija su auks$ciausiu vadovu,
po to skyriaus vadovu ir tik tada pateikti informacija visiems. Kitose imonése pakanka vadova
informuoti ta pacia zinute kaip ir visus likusius darbuotojus.

° I[sitraukimas, bendradarbiavimas, komandiSkumas. Vienos jmonés labai darnios ir
draugiskos, aktyviai dalyvauja ivairiuose renginiuose, iniciatyvios, kitos ,,Saltesnés®, formalios,
darbuotojai nutol¢ vienas nuo kito.

Nepaisant visy Siy skirtumuy, L.Makarskiené teigia, kad dideliu informacijos judéjimo
srauty skirtumy SBA koncerne néra. Anot jos, pagrindinis informacijos perdavimo kanalas -
vadovy susirinkimai. Toliau vadovai komunikuoja pavaldiniams. Taciau vis tik L.Makarskiené
pazymi, jog Lietuvoje esanciy imoniy pranasumas - galimybé gauti informacijos papildomais
kanalais (,,Matrica®, intranetas). Kaip vieng i§ privalumy ji ivardina ir tai, kad vadovai turi
galimybeé susitikti dazniau tiek susirinkimuose, tiek strateginése sesijose.

Problemos sprendimas. Pasak L.Makarskienés, grupé siekia vieningos, centralizuotos
politikos, vienody procediiry, ataskaity pakety sukiirimo ir igyvendinimo, todél nuolat
organizuoja bendrus vadovy susirinkimus atskiruose verslo vienetuose, strategines sesijas,
bendrus renginius, centralizuotas mokymo programas, ivairius konkursus ir panasiai.

Siekiant apjungti tokias skirtingas imones grupéje, anot L.Makarskienés, buvo vykdomi
pakopiniai zingsniai link vieningos vidinés komunikacijos sistemos. Pirmiausia buvo parengta
vidinés komunikacijos procediira — ka, kaip ir kokiu periodiSkumu grupé informuos, kas bus
atsakingas. Tuomet aptarti vieningos komunikacijos kanalai, parengtas vidinis laikrastis
»Matrica®. Galima teigti, jog vieningos komunikacijos kanaly problemos SBA koncernas taip ir
neiSsprendé — kaip jau minéta, komunikacijos kanalai prieinami ne visiems.

Taciau visose koncerno imonése komunikuojamos tos pacios SBA koncerno vertybés. [
SBA grupés rengini — vasaros sporto Svent¢ - kvieCiamos Rusijos ir Ukrainos imonés. Anot
L.Makarskienés, jos aktyviai dalyvauja, visada atsiun¢ia savo komandas, kurios atvyksta
pasiruoSusios ir atstovauja savo imong.

Ypatinga vaidmenj vienijant skirtingas kompanijas L.Makarskienés teigimu turi ir SBA
koncerno valdancioji grupé. DazZnai | ja kitos SBA koncerno imonés Zzitiri kaip i pavyzdi:
stengiasi kopijuoti darbo, bendravimo modeli, Svenciy organizavimo ir §ventimo principus.

SBA vadovai supranta, kad grup¢je esant tokioms skirtingoms kompanijoms ypac svarbu,
kad informacija biity pateikiama skaidriai ir laiku. Taip pat labai svarbu kaip ir kokiu detalumu
yra informuojama. SBA vadovy teigimu, per didel¢ ar per maza informacijos sklaida yra
nenaudinga, nes vienu ir kitu atveju imonéje skatina gandy atsiradima. Todél SBA pasirinko

atrinktos, pozityvios, taciau riboto atvirumo laipsnio viding komunikacija.
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4.2.3. SBA vadovy vidinés komunikacijos samprata

Tiriant SBA grupés viding komunikacija labai svarbu istirti, kaip ja suvokia vadovai, nuo
kuriy ir priklauso vidinés komunikacijos strategija.

Personalo ir neformaliaja komunikacija SBA grupé¢je riipinasi personalo skyrius. Su jmoniy
valdymu susijusias naujienas dazniausia pranesa patys auksciausio lygio vadovai.

SBA koncerno prezidentas A.Martinkevi¢ius ir SBA koncerno personalo vadové
L.Makarskien¢ viding organizacijos komunikacija suvokia panasiai. A.MartinkeviCiaus teigimu,
vidiné komunikacija — tai informacijos mainai imonés viduje, kuriame dalyvauja visi ir jvairiy
lygiy darbuotojai ir vadovai. Koncerno prezidentas teigia, kad vidiné¢ komunikacija gerina imoneés
darbo aplinka ir kuria palanky jos klimata. ,, Vidiné komunikacija — tai ne tik formalioji ar
oficialioji informacija, bet ir neformaliis vakaréliai, pokalbiai prie kavos ir kitokie bendravimo
budai, kai pasikeiciama naujienomis “, - { klausima, kaip suvokia viding kompanijos organizacija
atsaké A.Martinkevicius.

L.Makarskien¢ viding kompanijos samprata praplecia. Anot jos, ji gali biiti suskirstyta i tris

grupes:
o personalo komunikacija
o verslo komunikacija
¢ neformalioji komunikacija.

Pirmajai L.Makarskiené priskiria visa informacija, susijusia su jdarbinimu, atlyginimy,
kompensaciju sistemomis, karjeros galimybémis, kvalifikacijos kélimu. Siai sridiai, anot jos,
galime priskirti jvairius monés renginius, sveikinimus su gimtadieniu ir panaSia komunikacija.
Tokia informacija, pasak L.Makarskienés, SBA grupe¢je suteikia personalo vadovai.

Verslo komunikacija, L.Makarskienés teigimu, apima verslo naujienas, aplinkos pokycius
apie naujus produktus, paslaugas, konkurentus, verslo rinkas ir panaSiai, su konkreciais darbais
susijusias instrukcijas, darbui biitinas zinias apie inovacijas, organizacijos strategija, tikslus,
poky¢iy komunikacija (vadovybés kaita, reorganizacija). Sia informacija pateikia imonés
vadovai.

Neformalioji komunikacija, pasak L.Makarskienés, tai, paprastai tariant, ,komunikacija
prie kavos puodelio®. Anot jos, daznai ji yra neplanuota, netiksli, bet SBA grupéje labai
meégstama.

Kaip pagrindini vidinés komunikacijos tikslus A.Martinkevicius jvardina:

. Darbuotojy tarpusavio santykiy gerinimas;

. Informacinio tilto tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy tiesimas;
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. Informavimas apie imonés tikslus, planus, pokyc¢ius, vizijas ir panasiai.

., Vidiné komunikacija taip pat padeda siekiant sulaukti griztamojo rysio is Zemesniy
grandziy darbuotojy — tokiu biidu darbuotojai biina ne tik informuoti, bet ir jtraukti | jmonés
veiklq, isklausyti. Visa tai daroma tam, kad darbuotojai Zinoty, ko imoné siekia, ir padéty

igyvendinti tuos tikslus “, - teigé A.Martinkevicius.

4.2.4. Vidiné SBA koncerno komunikacija krizés metu

Kadangi tiriama SBA vidiné komunikacija iki 2008 mety pabaigos, kuomet prasidéjo
pasauline finansiné krizé¢, svarbu istirti, kaip SBA koncernas komunikuoja biitent sunkmeciu.
Kadangi jokiy strategiju koncernas §iuo laiku nekiiré, Siame poskyryje remiamasi giluminiais
interviu su SBA koncerno vadovais.

Visy pirma reikia pabrézti, kad SBA koncernas nebuvo parenggs krizés komunikavimo
plano. Galima daryti prielaida, jog tai parodo, jog vidinei komunikacijai krizés metu néra
teikiamas deramas démesys.

Nors SBA prezidentas teigia, kad krizés metu SBA grupés vidinés komunikacija i§ esmés
nepasikeite, taciau sustiprintas tiesioginis bendravimas tarp pavaldiniy ir vadovy.

Labai dideliy poky¢iy koncerne nebuvo, taciau prasidéjus krizei, prad¢jo jaustis didesnis
darbuotojy doméjimasis situacija, susitelkimas bendram reikalui, didesnis vadovy démesys,
atviresnis bendravimas. SBA koncerno prezidentas teigia, kad tokiam laikotarpiui grupé buvo
pasiruoSusi, nes visada sieké kurti ilgalaike imoniy vertg.

Krizés metu koncerne padidéjo auksciausio lygio vadovy vaidmuo. Todél pirmiausia jie
turéjo daugiau kalbétis apie tai, kas laukia ymoniy, kokia bus valdymo strategija, kokie bus
tolimesni Zingsniai tarpusavyje. Toliau §i informacija turé¢jo biti perduota darbuotojams.
Auksciausio lygio ir personalo vadovai darbuotojams pasakojo apie galimus pokycius, susijusius
su struktiiriniais pertvarkymais ar darbo uzmokescio skaiciavimo pasikeitimais Siam laikotarpiui.
Darbuotojui ypac buvo svarbus aiSkumas bei démesys 1§ vadovo puses.

SBA koncerno prezidentas sako, kad jam svarbu, kad visi darbuotojai jaustysi imonés
dalimi, galéty prisidéti savo idéjomis, pasitilymais, tad nei intranetas, nei laikrastis ,,Matrica®, nei
kitos ivairios priemongés negali atstoti gyvos, nuosirdZios vadovo kalbos. PabréZiama, kad ypac
svarbu, kad pagrindinis vadovas kalbéty ne tik su savo vadovais, bet ir laikas nuo laiko
pasidalinty geromis naujienomis ir ne tokiomis geromis su Zemesnio lygio vadybininkais.
Koncerne stengiamasi skleisti pozityvuma, nuteikti, kad negalima nukabinti nosiy ir reikia siekti

gery rezultaty. Koncerno vadovas teigia, kad nesunku ta daryti, nes organizacijos kultira yra
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pasiekusi tokj lygi, kai galima atvirai kalbéti su kolegomis apie bloga situacija, priimti sudétingus
sprendimus, leidziancius organizacijai toliau vystytis ir klestéti (2 priedas).

Koncerne buvo nuspresta, kad Siame etape labai svarbu darbuotojy supratimas, kad kai
kurie pakeitimai yra biitini ir labai svarbiis, kad sunkmetis paliecia ne tik Zemiausia grandj, bet ir
auksciausio lygio vadovus. Todél buvo nuspresta, kad informacija turi biiti perduota tiesiogiai
paties vadovo. Susitikimai su vadovais sustiprino komanda, sutelké vienam tikslui, darbuotojai
turéjo galimybg suzinoti realia situacija ,,iS pirmy lapy” (1 priedas).

SBA koncernas krizés metu informacijai skleisti pasirinko susirinkimo forma. Pasak SBA
koncerno personalo vadovés, taip komunikuojama informacija darbuotoju buvo priimta
pozityviai.

Ir nors grupei teko atsisakyti kai kuriy darbuotoju ir perziiiréti ju atlygio skaic¢iavimo
metodus, taciau koncerne tai nesukélé didesniy pasiprieSinimy. Atlygiai buvo perzitiréti visy
darbuotojy — nuo imoniy vadovy iki zemiausios grandies darbininky. Pakeistas ju skai¢iavimo
mechanizmas, jvestos kintamosios atlygio dalys, priklausan¢ios nuo imonés, padalinio ar
asmeniniy rezultaty. Apie tai buvo kalbama su kiekvienu padaliniu, jei reikia, ir su kiekvienu
darbuotoju (1 priedas).

Vidiné komunikacija krizés metu dazniausiai vyko periodisky bendry susirinkimy metu.
Per $iuos susirinkimus buvo kalbama apie realia situacija, grupés rezultatus, bendras tendencijas
Lietuvoje ir pasaulyje. Kaip teigia L.Makarskiené, uzsienyje veikianc¢iu SBA koncerno imoniy
vadovai dalyvauja ne visose strateginése sesijose ir susitikimuose. Neminima, jog prasidéjus
krizei bendravimas su uzsienio kompanijy darbuotojais suaktyvéjo, tad galima daryti prielaida,
jog dél fizinio atstumo vidiné komunikacijos sustiprinimas ir komunikavimas ,,akis 1 aki* vyko
tik su Lietuvoje esan¢iy imoniy darbuotojais.

SBA grupé, nors ir taupydama kaStus, taciau nusprendé neatsisakyti tradicinés darbuotojuy
sporto Sventés, kuri sukvie€ia apie 1000 dalyviy i§ visy SBA grupés imoniy. Tai, anot SBA
vadovy, darbuotojams buvo dziugi Zinia, reiSkianti, kad vis délto grupé yra stipri.

Si laikotarpji SBA koncerne ypa¢ daug démesio skyré pozityviai informacijai, todél

kiekviename ,,Matrica“ numeryje pasidZiaugiama jmoniy pasiekimais.

4.3. Tyrimo rezultatai

SBA vidinés komunikacijos kiirimas. SBA vidine komunikacija susiriipino 2004 metais.

Tuomet iSsigryninti komunikacijos kanalai ir raSis bei parengta vidinés elektroninés
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komunikacijos procedira. 2005 metais parengtas naujas projektas, skirtas vidinés komunikacijos
stiprinimui.

SBA isikuré 1990 metais, tod¢él galima teigti, kad vidine komunikacija susiriipino gana
vélai. Kita vertus, juy pasirinktos strategijos ir nuoseklus veiksmu planas per pastaruosius
penkerius metus leido tiek vadovams, tiek darbuotojams isisamoninti vidinés komunikacijos
svarbag ir nauda.

Vertybés. Pagrindinés SBA grupés vertytés - SeimyniSkumas, vienyb¢, verzlumas.
Koncernas skatina bendrumo jausma, tod¢l kompanijoje dazniausiai vartojamas jvardis ,,mes®.
Sios vertybés ir ju skatinimas leidzia kiekvienam darbuotojui pasijausti kompanijos dalimi. Taigi
SBA koncerno vadovai puikiai iSnaudoja komunikacija organizacijos viduje kurdami bendra
kompanijos vizija organizacijoje, palaikydami pasitikéjima organizacijos vadovavimu,
inicijuodami ir valdydami pokyc¢ius. Remiantis teorija, tai skatina darbuotoju lojaluma,
prisiriSima ir pasitikéjima organizacija. Galima daryti iSvada, jog butent per vertybiy diegima ir
komunikavima SBA koncerne skatinama motyvacija.

SBA vidinés komunikacijos funkcijos. Galima teigti, kad SBA i$naudoja visas keturias
teoretiky {vardijamas vidinés komunikacijos funkcijas (kontrolés, motyvavimo, emocinés
iSraiskos, informavimo). Koncerne taip pat svarbi darbuotoju tarpusavio santykiy gerinimo
funkcija.

SBA vidinés komunikacijos judéjimas. Komunikavimas koncerne vyksta tiek
horizontalia, tiek vertikalia kryptimi. Vertikali kryptis dar gali biti aukStyn arba Zemyn. SBA
koncerne jos naudojamos abi. Ypac svarbus koncernui komunikavimas auks$tyn, naudojamas
griztamajam rySiui su esanciais auk$¢iau valdzios piramidéje supaZindinant juos su uzduociy
vykdymo eiga ir praneSant apie iSkilusias problemas. Dél tokio komunikavimo vadovai Zino, ka
SBA darbuotojai mano apie savo darba, bendradarbius ir organizacijq apskritai.

Horizontalus komunikavimas vyksta pasitelkiant intraneta, koncerno S$ventes ir
pasiplepéjimus prie kavos. Sio lygio komunikavime uZsienyje esanio koncerno imonés
nedalyvauja. Galimi tik plep¢jimai prie kavos su toje pacioje Salyje esanciais bendradarbiais.
ISimtis — SBA Sventés, | kurias kvie€iami ir uZsienyje veikian¢iy kompanijy darbuotojai.

SBA vidinés komunikacijos kanalai. Grup¢je naudojami tiesioginés ir netiesiogines
komunikacijos kanalai.

Netiesioginei komunikacijai naudojama stimimo komunikacija. Tai praneSimai, {sakymai.
Taciau koncerne aktualesnis traukimo metodas, kuris reikalauja, jog kiekvienas darbuotojas
ieSkoty tinkamos informacijos savo iniciatyva. SBA skatina darbuotojy iniciatyva bei

kiirybiSkuma, tad §is metodas koncerne placiai naudojamas.
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Svarbiausia vieta koncerne uzima tiesioginé komunikacija, kai bendraujama ,,akis i aki“
tarp vadovy ir personalo. Tac¢iau bendravimas ,,akis i aki“ dazniausiai vyksta su imoniy vadovais.
Uzsienyje veikianCioms kompanijy darbuotojams bendrauti su auksciausio lygio vadovais
sudétinga dél fizinio atstumo.

Tyrimas parod¢, jog SBA stengiasi naudoti netradicini, kiirybiska, Zaisminga vidinés
komunikacijos forma. Geriausias to pavyzdys — dilemy teatras.

SBA vidinés komunikacijos efektyvumas. Vidinés komunikacijos efektyvuma siiiloma
vertinti pagal Zziniy greitj, tiksluma, grupés nariy pasitenkinima, ziniy kokybe, darbuotoju
komunikacija ir kitus veiksnius. Nustatyti SBA koncerno vidinés komunikacijos efektyvuma yra
sudétingiausia, nes tam reikia iSsamesniy duomeny, kuriy vadovai nelinke duoti.

Atsizvelgiant { darbuotojy komunikavimo parametra, galima teigti, kad komunikacija
koncerne pakankamai efektyvi. Koncernas turi savo intraneta, internetini laikraSti ,,Matrica®,
gamybinése imonése naudoja skelbimy lentas, rengia susitikimus, organizuoja meting sporto
Sventg, kalédini vakaréli, kurio metu iSdalina nominacijas, vyksta centralizuotos mokymo
programos, rengiami ivairlis konkursai, turi personalo vadovy kluba. Taciau pasiekti visisko
efektyvumo trukdo kai kuriy komunikacijos kanaly nepasiekiamumas uZsienyje esancioms
imonémes.

Objektyviai nustatyti ziniy greiti, tiksluma, kokybeg ir grupés nariy pasitenkinimo nepavyko.
Galima tik daryti prielaida, jog naudojami komunikacijos kanalai galéty uztikrinti greita ir tikslia
vidinés komunikacijos sklaida. Taciau atsiZvelgiant | pasirinkta atrinktos, pozityvios ir riboto
atvirumo laipsnio vidinés komunikacijos strategija, galima daryti iSvada, jog kokybés prasme
SBA koncerno vidiné komunikacija néra labai i§vystyta.

Kita vertus galima daryti prielaida, kad toks riboto atvirumo laipsnis leidzia pateikti
konkre¢ia, koncentruota ir koordinuota komunikacija. Sie trys bruozai laikomi efektyvios
komunikacijos garantais. Efektyvi vidiné komunikacija yra ir kontrastinga, veikianti Zmoniy
zinias ir jausmus. Ar SBA vidiné komunikacija yra kontrastinga, nustatyti nepavyko.

SBA vidinés komunikacijos problemos ir sprendimo biidai. SBA koncerno vadovai kaip
pagrinding koncerno vidinés komunikacijos problema jvardina skirtingas grupés imoniy vidinés
kulturas ir skirtinga tos pacios informacijos priémima. Koncernas $ia problema sprendZia
kurdamas centralizuota politika, vienodas procediiras. Organizuojami bendri vadovy susitikimai,
renginiai mokymo programos, konkursus. Nuspresta, ka, kaip ir kokiu periodiSkumu grupé
informuos, kas bus atsakingas. Sukurti vieningos komunikacijos kanalai, parengtas vidinis
laikrastis ,,Matrica™ ir intranetas. Taciau ne visi komunikacijos kanalai prieinami uzsienyje

esan¢ioms kompanijoms ir ne lietuviskai kalbantiems asmenims. Taigi pagrinding SBA vidinés
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komunikacijos problema biity galima ivardinti fizini atstuma tarp imoniy, kalbos ir kultiiros
skirtumus, nors SBA koncerno vadovai §iuy problemu ir neiSskiria. SBA koncerno pavyzdys
patvirtina mokslininky i§vada, jog tarptautinei kompanijai gali iskilti problemy dél komunikacijos
daznumo ir techninio naudojimo.

SBA vadovai pabrézia skirtingas koncerno imoniy vidines kultiiras ir sumenkina tautybiy
bei ju kultiry skirtumus. Tai prieStarauja G.Hofstede teigimui, jog kompanijos kultiira retais
atvejais gali palauzti nacionaling kulttira. Jo teigimu, po subrendimo miisy pagrindinés vertybés
1§ esmés nesikeicia ir iSlicka su mumis visa gyvenima — net ir tuomet, kai persikeliame gyventi |
kita Sali. Tad SBA vadovy argumentas, jog kity tautybiy pilie¢iai dirbdami Lietuvoje nepatiria
sunkumy dél kultury skirtumy gali biiti nepagristas.

Kita vertus, pats G.Hofstede paZzymi, jog yra kultiirai neutraliy verslo Saky. Viena ju -
gamyba. SBA koncerno ymonés Ukrainoje ir Rusijoje uZsiima biitent gamyba. Tad SBA koncerno
vadovy palyginus menka doméjimasi kultiros skirtumais ir didelio démesio uzsienyje esanciy
imoniy vidinei komunikacijai nerodyma galima paaiskinti tuo, jog Sioje verslo srityje kultiiriniai
skirtumai didelio vaidmens nevaidina.

Vidinés komunikacijos samprata. SBA vadovai viding komunikacija suvokia placiau, nei
tai apibrézia klasikinis vidinés komunikacijos pozitiris. Koncerne suprantama, kad vidiné
komunikacija - tai informacijos mainai jmonés viduje, kuriame dalyvauja ivairiy lygiy
darbuotojai ir vadovai. Taip pat suvokiama, kad vidiné¢ komunikacija gerina jmonés darbo aplinka
ir kuria palanky jos klimata. Pabréziama, kad vidiné komunikacija — tai ne tik formalioji ar
oficialioji informacija, bet ir neformalts vakaréliai, pokalbiai prie kavos ir kitokie bendravimo
budai.

Vidinés komunikacijos teoretikai teigia, kad pasikeitimas informacija traktuojamas jau ne
kaip priemoné, o kaip procesas, vienijantis visus organizacija sudarancius elementus ir
nukreipiantis ju veiksmus i vieninga tikslo siekima. Darbuotojai privalo zinoti ne tik ta
informacija, kuri biitina jy tiesioginéms pareigoms vykdyti. Labai svarbu Zinoti ir bendradarbiy
informacijos poreikius, biiti informuotam apie organizacijos padéti, problemas, laiméjimus
(Sakalas, Silingiené, 2000).

SBA koncerne pozifiris i vidiné komunikacija panasus. Cia pabréziama, kad vidiné
komunikacija padeda sulaukti griztamojo rySio i§ Zemesniy grandziy darbuotojy. Tokiu biidu
darbuotojai biina ne tik informuoti, iSklausyti bet ir jtraukti { imonés veikla. Siekiama, kad
darbuotojai zinoty, ko imone¢ siekia, ir padéty igyvendinti tuos tikslus.

SBA komunikacija krizés metu. Svarbiausia vaidmeni ¢ia uzima pagrindinio vadovo

komunikacija ,,akis | aki“ su pavaldiniais bei pozityvios informacijos skleidimas. Galima teigti,

51



jog uzsienyje veikian¢ios imonés prasidéjus krizei liko atskirtos, nes pagrindinis vadovas démesi
sutelké i Lietuvoje esancias kompanijas. Taip pat galime daryti iSvada, jog koncernas krizei
nesiruos¢ - nebuvo parenges krizés komunikavimo plano. Tokio plano parengimas bty padéjes

suSvelninti krizés poveiki vidinei komunikacijai.

4.4.Tyrimo iSvados ir pasiiilymai

Tyrimo tikslas pasiektas — SBA koncerno vidiné komunikacija istirta. Galima daryti iSvada,
jog vidiné¢ komunikacija Siame koncerne uzima svarbia vieta. Ypac aktuali koncerno vertybiy
komunikacija, kuri skatina koncerno darbuotoju lojaluma ir motyvacija. Taciau uzsienyje
veikianc¢ios koncerno imonés ne pakankamai jtrauktos i komunikavima su kitomis koncerno
imonémis. Galima daryti iSvada, jog SBA koncernas démesi sutelkes i Lietuvoje veikianciy savo
imoniy komunikavima ir didelio démesio uzsienyje esancioms bendrovéms neteikia.

Tyrimo uZdaviniai taip pat (vykdyti. Sudétingiausia buvo istirti SBA vidinés komunikacijos
efektyvuma. Koncernas pasirinko riboto atvirumo laipsnio vidinés komunikacijos strategija,
taiau turi jvairiy veiksmingy vidinés komunikacijos kanaly, todél apie tai, ar efektyvi
komunikacija koncerno viduje, galima daryti tik prielaida.

Tyrimo hipotezé pasitvirtino. SBA koncernui kaip tarptautinei kompanijai iSkyla sunkumy
siekiant suvienodinti viding komunikacija visose koncerno jmonése. Kaip jau minéta, tai
labiausiai susije su fiziniu atstumu tarp koncerno padaliniy bei skirtingy darbuotojy kultiiry. SBA
vadovai taip pat mini skirtingas imoniy vidines kultiiras. Krizés metu Siam koncernui taip pat
i8kilo problemy siekiant efektyvios komunikacijos, nes pasirinkta  pagrindinio vadovo
bendravimo ,akis i aki“ strategija, kuri dar labiau | Sona nustumia uZsienyje veikian¢iy
kompanijy darbuotojus.

Pasiiilymai. SBA koncernas neturi parenges krizés komunikacijos plano, kuris yra svarbus
elementas, padedantis suSvelninti krizés padarinius. Todé¢l visy pirma sitlyCiau toki plana
parengti.

SBA koncerne dirba 7600 Zmoniy, taciau koncernas neturi vidinés komunikacijos skyriaus.
Ja riipinasi personalo skyrius. Tam, kad bty uztikrinta efektyvi vidiné komunikacija, toki
darbuotojy skaiGiy turindiam koncernui reikéty atskiro vidinés komunikacijos skyriaus. Sis
skyrius galéty uztikrinti didesnj darbuotojy isitraukima i viding komunikacija. Kaip rodo SBA
koncerno vidinio laikrascio ,,Matrica® lankytojy duomenys, susidoméjimas kompanijos reikalais

néra labai aukstas. Tad reikéty labiau pasistengti itraukti darbuotojus 1 imonés vidini gyvenima.
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Ta pati rodo ir kasmetinés sporto Sventés dalyviy skaicius. Jei fiziSkai neimanoma sukviesti visy
koncerno darbuotojy i viena Sventg, galbiit reikéty organizuoti kelias sporto Sventes, kuriose
dalyvauty atskiry regiony darbuotojai.

Labai svarbu suteikti galimybe visiems koncerno darbuotojams naudotis tais paciais
komunikacijos kanalais. Tod¢l koncernas turéty pagalvoti galimybg Ukrainos ir Rusijos imoniy
darbuotojams prisijungti prie ,,Matricos® ir intraneto.

Koncernas akcentuoja netradicini, Zaisminga vidinés komunikacijos formata. Dilemuy
teatras ir internetinis laikraStis yra graziis pavyzdziai, taCiau biity galima sugalvoti daugiau
1domiy komunikavimo buduy.

Skirtingose Lietuvos ir uzsienio miestuose esancios SBA koncerno imonés nenaudoja
videokonferencijuy (ar bent jau nekalba apie tai). Videokonferencijos galéty biiti puiki vidinés

komunikacijos priemon¢ esant dideliems atstumams tarp darbuotojy.
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ISVADOS

Remiantis teorija, tarptautiniy kompaniju pavyzdziais bei iStyrus SBA koncerno viding
komunikacija, darbo uzdaviniai jgyvendinti. Atskleidziant vidinés komunikacijos samprata
nustatyta, jog su technologijuy evoliucija pasikeitusios organizacijos ir darbo pobiudis iskélé
vidinés komunikacijos svarba. Sunku nustatyti, ar skiriasi vidinés komunikacijos reikSmé
tarptautinei ir vienoje Salyje veikianciai kompanijai. Galima daryti prielaida, jog bendravimas
tarp/su darbuotojais svarbus tiek vienoje, tiek kitoje. Visy pirma dél to, jog vidiné komunikacija
padeda organizacijai jgyvendinti savo tikslus, leidzia koordinuotai pasinaudoti darbuotoju
kompetencija, veikia imonés klimata, leidzia pajausti rySi su imone ir yra kontrolés, motyvavimo,
emocings israiSkos ir informavimo btdas. Taciau skiriasi pats komunikavimo procesas.
Tarptautingje kompanijoje jis komplikuotesnis. Skirtingos kultiiros, patirtis, kalba, religija lemia
nevienodus poziiirius i darba bei su juo susijusi informacijos keitimasi, o krizé tik dar labiau
iSrySkina Siuos skirtumus. Fizinis atstumas tarp padaliniy neretai lemia, jog tarptautingje
kompanijoje ne visiems uztikrinami tie patys komunikacijos kanalai. Vienas tokiy pavyzdziy -
svarbiausia vaidmeni vaidinanti komunikacija ,,akis i aki“. Daugelio autoriy nuomone, butent
tokia komunikacija pasiekia didziausio isiskverbimo, kadangi skatina dialoga tarp visy dalyviy ir
jie turi galimybg pasikeisti mintimis bei nuomonémis. Kaip parod¢é SBA koncerno vidinés
komunikacijos tyrimas, krizés metu koncernas sustiprino bendravima ,,akis i aki* ir ypatinga
vaidmeni $ioje komunikacijoje suteiké pagrindiniam koncerno vadovui, taciau dél fizinio atstumo
tarp koncerno padaliniy ne Lietuvoje esancios bendrovés tarsi liko nuoSalyje.

Darbe iSskirti ir efektyvios vidinés komunikacijos bruozai. Kaip parodé¢ analize,
tarptautin¢je kompanijoje konkrecia, koncentruota, koordinuota, kontrastinga, nuoseklia, darnia,
atjauciancia, organizuota ir selektyvia informacija pateikti yra sudétinga. Tam itaka daro
tarptautinés kompanijos ypatumai — kultiiriniai skirtumai bei fizinis atstumas.

Darbo teorin¢ dalis ir tyrimas atskleide, jog biitent kulttiriniai skirtumai ir fizinis atstumas
lemia tarptautinés kompanijos vidinés komunikacijos i$skirtinuma. Tai salygoja komunikacijos
daznuma ir technini naudojima. Kaip parodé¢ SBA koncerno tyrimas, tarptautinéje kompanijoje ne
visada uztikrinami tie patys vidinés komunikacijos kanalai, tod¢l daznai smulkesni, kitose Salyse
esantys padaliniai komunikacine prasme lieka atskirti nuo centrinés bustinés. Kultiiriniai
skirtumai, kuriuos galima skaidyti i skirtingy kalby vartojima, skirtinga iSsilavinimo lygi,
patyrima, religija ir t.t., gali lemti paprasciausia nesusikalbéjima. Nors kultiiriniai skirtumai daro

itaka ne visoms tarptautinéms kompanijoms. Pavyzdziui, gamyba uzsiimancios imonés yra
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kulttrai neutralios. Tuo galima paaiSkinti gamyba uzsiimanciy ir uZsienyje veikian¢iy SBA
koncerno imoniy kultiiriniy skirtumy ignoravima.

Vienas i§ darbo uzdaviniy buvo istirti viding komunikacija krizés metu. Nustatyta, kad
esant kritinei situacijai bendravimo kompanijos viduje svarba dar labiau iSryskéja. Vidiné
komunikacija tokiu metu gali ne tik palaikyti sveika atmosfera darbe, bet ir padéti susvelninti
krizés padarinius. Ypac tai svarbu tarptautinéje kompanijoje, kurioje skirtingy kultiiry darbuotojai
kritinése situacijose linke¢ kaltinti kitatauCius bendradarbius. Todél biitina turéti krizés
komunikavimo plana, numatantj vidinés komunikacijos kanalus, biidus, strategija prasidéjus
krizei. Taciau ne visos kompanijos supranta Sio plano svarba. Nors SBA koncerno vadovai
pripazista vidinés komunikacijos indéli i kompanijos sékminga vystimasi, tacCiau krizés
komunikavimo plano parengg¢ neturi. Prasidéjus krizei §i kompanija sustiprino vadovy
bendravima su pavaldiniais ,,akis 1 aki®, teigiamos informacijos skleidima, taiau jokiy kity
koordinuoty veiksmy nesiémé. Visai kitaip pasielgé IBM kompanija, parodydama, jog daznai
didelés tarptautinés kompanijos kritiniu metu imasi netradiciniy vidinés komunikacijos budy.
IBM prasidéjus krizei visiSkai pakeité vidinés komunikacijos strategija ir pagrindini vaidmeni
kompanijos komunikacijoje suteiké visiems darbuotojams.

Darbo tikslas pasiektas — iSanalizuoti tarptautiniy kompanijy vidinés komunikacijos buidai,
nustatyta, ko reikia s€kmingam jos vystymui ir kokie yra to trukdziai.

Iskelta darbo hipotezé pasitvirtino. Tarptautinés kompanijos vidinei komunikacijai krizés
metu didelg jtaka daro kultlriniai skirtumai, fizinis atstumas tarp kompanijos padaliniy ir

pranesimo priémimo galimybeés.
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Internal communication of international company during crisis

(summary)

Internal communication — it’s a communication between workers in company. It could be
used to convey commandments, new information or just conversation between colleague.

Internal communication in our days is one of most importance keys for successful company
development.

Internal communication merits close attention as employees may be the most important
audience for a company's organizational communication and corporate branding efforts.

Effective corporate branding requires all company employees to adopt and behave
according to a company's set of core values.

Internal communication especially takes place during crisis. Human capital resiliency can
be defined as an organization’s ability to respond and adapt rapidly to threats posed to its
workforce. Organizations that build resiliency into their human capital are more likely to protect
their most valuable resources and maintain continuous operations in the event of a crisis.
Forward-thinking companies are already considering the impact of both short-term interruptions
and long-term issues on normal business activities and identifying appropriate actions to sustain
vital business processes in the event of a crisis.

Every organization should have and regularly maintain a crisis management plan. The crisis
management team, defined in the plan, is usually composed of a core management team and a
rotating team depending on the expertise needed to address the crisis. The crisis management
team should periodically test the crisis management plan against a variety of scenarios to
understand the human capital implications.

Internal communication of international company is often complicated because of physical
distance and cultural differences. So international company should pay enhanced attention to
internal communication.

In this study author analyses international company SBA. Interviews with company leaders
and company’s internal communication strategy analyse shows, that communication between
different subdivisions face some problems. Physical distance and cultural differences difficult
communication face to face and forbids communication on intranet and electronic magazine.

So this study shows, that international company face some problems of internal
communication. Especially it’s take place during crisis. So internal company should pay enlarged

attention to internal communication during crisis.
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1 priedas. Interviu su SBA koncerno personalo vadove Lina Makarskiene

- Kaip jusy kompanijoje suprantama vidiné komunikacija?
Darbuotoju komunikacija pagal turini galima suskirstyti i kelias grupes:
e personalo komunikacija;

e verslo komunikacija;

¢ neformalioji komunikacija.

Pirmajai priskirtume visa informacija, susijusia su idarbinimu, atlyginimy, kompensaciju
sistemomis, karjeros galimybémis, kvalifikacijos kélimu ir panasiai. Siai sri¢iai galime priskirti
ivairius imonés renginius, sveikinimus su gimtadieniu ir pana$iai. Tokia informacija be jokiy

problemy suteikia personalo vadovai.

Verslo komunikacija apima verslo naujienas, aplinkos pokyc€ius apie naujus produktus,
paslaugas, konkurentus, verslo rinkas ir panasiai, su konkreciais darbais susijusias instrukcijas,
darbui bitinas zinias apie inovacijas ir panaSiai, organizacijos strategija, tikslus, pokyciuy

komunikacija (vadovybés kaita, reorganizacija). Sia informacija pateikia imonés vadovai.

Neformalioji komunikacija daZnai yra neplanuota, netiksli, bet labai mégstama. Daug temy

aptariama prie kavos.
- Ar jiisy kompanijoje svarbi vidiné komunikacija?

Misy kompanijoje vidiné komunikacija yra labai svarbi ir tam skiriamas didelis démesys.
Ypac¢ vidiné komunikacija yra svarbi, kai organizacija yra didel¢, kai ji vienija daug skirtingy
imoniy, kurios yra ne tik geografiSkai skirtinguose rajonuose, bet ir su skirtingomis
organizacinémis kultiromis, Siek tiek skirtingais vadovavimo stiliais. Tuomet vidiné
komunikacija suvaidina ypa¢ svarby vaidmeni. Informacija turi buiti pateikiama skaidriai ir laiku.
Taip pat labai svarbu kaip ir kokiu detalumu yra informuojama. Per didelé ar per maza

informacijos sklaida yra nenaudinga, nes vienu ir kitu atveju skatina imonéje gandy atsiradima.

SBA imoniy grup¢je darbuotojams aktualiais tapo neformallis renginiai, kuriy metu ne tik

sportuojama, linksminamasi, bet ir stiprinami jgiidziai dirbti komandoje.
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- Kokie sunkumai iSkyla bandant suvienodinti skirtingy grupés kompanijy vidines

komunikacijas?

Pagrindinis sunkumas — skirtinga jmoniy vidiné kulttira. Kiekvienos imonés vadovas turi
skirtinga vadovavimo stiliy, supratima apie vidinés komunikacijos svarba. Imonése per ilga
nusistovejo skirtingos komunikacijos tradicijos. Todél daznai susiduriame su problema, kad

darbuotojai labai skirtingai priima informacija.

Labai svarbu yra puoseléti ir stiprinti vieninga Grupés viding kultira tai yra palaikyti
grupés tradicijas, laikytis bendry grupés vertybiy, laikytis vieningos vadovavimo, verslo
planavimo, vieningy sistemy politikos. Tai jgyvendinti gali padéti biitent bendradarbiavimas su

imoniy vadovais.

Misuy, kaip valdancios kompanijos vaidmuo yra labai svarbus. Daznai 1 mus ziiiri kaip 1
pavyzdi — kaip mes dirbame, kaip mes bendraujame su jmonémis, kokias mes organizuojame

Sventes ir kaip jas Svenciame ir panasiai.

Glaudus darbas su imoniy vadovais, po to su funkciniais vadovais — pirmas zingsnis link
grupés vidinés kultliros stiprinimo. Labai svarbu pasirinkti nuosaikia politika — Zingsnis po
zingsnio eiti link pasirinkto tikslo. Vidinés kultiiros pokycCius galima padaryti tik labai atsargiais,
subtiliais sprendimais. Pirmiausiai — organizuojant vieningas grupés Sventes, vieningus
mokymus, po to mokant imoniy vadovus pravesti susirinkimus, komunikuoti informacija

darbuotojams, ar suteikti griztama rySi. Tai labai ilgas ir nelengvas procesas.
- Kokius vidinés komunikacijos kanalus naudojate?

Grupg¢je naudojame keleta komunikacijos kanaly: gamybinése imonése efektyvi sklaidos
priemon¢ yra skelbimy lentos, vadovams ir specialistams informacija yra platinama elektroniniu
pastu bei susirinkimuose. Periodiskai yra leidziamas elektroninis laikrastis ,,Matrica®. Puiki
komunikacijos priemoné — renginiai, tokie kaip metiné sporto Svente¢, kalédinis renginys,

geriausiy grupés darbuotojy — nominanty — pagerbimo Sventeé.
- Koks elektroninio laikrasc¢io “Matrica” periodiskumas? Kas raso?

Matrica leidziame kas ménesy, $i elektroninj laikrast] rengia jungtiné komanda: personalo ir
rinkodaros padaliniai. Labai skatiname i straipsniy rengima, naujieny pasidalinima itraukti kuo

daugiau SBA grupés darbuotojuy, kad patys skaitytojai aktyviai dalyvauty naujieny pateikime.

- Ar vis dar turite intranetq?
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Taip. Daug informacijos keliauja butent per intraneta. Tai priemoné leidzianti greitai
perteikti naujausias miisy grupés Zzinais, ivairias naujienas vykstancias verslo pasaulyje. Tai

galimyb¢ bendrauti grupés viduje.
- Kas yra ta ,,Sielos knyga“? Kaip ji atrodo, kas joje? Kada ji atsirado?

Sielos knyga atspindi SBA verslo filosofija, supazindina su grupés istorija, vizija ir misija,
padeda giliau isisamoninti vertybes, kuriomis skatinami vadovautis SBA darbuotojai, pristato
tikslus, kuriy siekiame. Tai padeda naujiems grupés darbuotojams tapti tikraisiais misy didelés
Seimos nariais. Si knyga gimé kartu su misy naujuoju Zenklu, ik@inijanéiu subrandinta SBA

grupés misija bei vertybes. Juos pristatéme 2004 mety rudeni.
- Ar veikia planuotas Personalo vadovy klubas?

SBA personalo vadovy klubas gyvuoja jau SeSeri metai. Jis padeda valdyti grupés viding
komunikacija per personalo vadovus, kurie yra tarpininkai tarp imoniy vadovy bei darbuotojy.
Klubo tikslai — wvystyti centralizuota personalo funkcija iSsaugant imoniy individualuma,
kontroliuoti personalo funkcijos tikslu vykdyma, stiprinti SBA grupés identiteta bei dalintis
profesine informacija, konsultuoti jmones personalo klausimais. Sio klubo veikla siekiame
pasidalinti geriausiomis patirtimis, o taip pat ir vystyti bendra grupés kultiira, puoseléti vieninga
poziiir i versla ir aplinka. Sios pastangos grizta puikiais rezultatais — SBA grupés darbuotojus

vienija bendri tikslai ir miisy vertybés, mes tampame viena didele ir darnia Seima.
- Papasakokite apie dilemy teatrq. Koks jo principas?

Dilemy teatras — tai vidinés komunikacijos priemong, kai per teatro vaidybinius elementus
padedama diskutuoti rlipimomis temomis, skatinama iesSkoti sprendimy iSkilusioms problemos
spresti. Tai visiSkai netikétas diskusijos iSprovokavimo metodas — interaktyvus ir patrauklus
budas didinti samoninguma. Dilemy teatras yra sukurtas ir iSplétotas remiantis brazily teatro
direktoriaus Augusto Boal Forumo teatro metodika ir P. Freire kritinio mastymo filosofija. Sia
metodika sékmingai pritaikéme pristatydami SBA grupés misija bei vertybes, iSrinkdami SBA
vertybiy ambasadorius, kurie buvo atsakingi uz vertybiu puoselé¢jima savo imonése. Dilemy
teatra nuolat taikome SBA grupés darbuotoju mokymu metu, nes tai leidzia susieti id¢jas su
kasdienine realybe. Tai ypa¢ veiksminga metodika mokant diskutuoti, suvaldyti sudétingas,

konfliktines situacijas ir rasti alternatyviy iSeiciy, vesti susirinkimus bei derybas.

- Kaip pasikeité vidiné komunikacija prasidéjus sunkmeciui?
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Komunikuojant darbuotojams apie struktiirinius pokycius svarbiausias vaidmuo tenka
vadovams — imon¢s, padalinio, personalo. Mes nusprendéme, kad Siame etape labai svarbu
darbuotojy supratimas, kad kai kurie pakeitimai yra butini ir labai svarbiis, kad sunkmetis paliecia
ne tik Zemiausia grandj, bet ir auksc¢iausio lygio vadovus. Todél buvo nuspresta, kad informacija
turi biiti perduota tiesiogiai paties vadovo. Susitikimai su vadovais sustiprino komanda, sutelké
vienam tikslui, darbuotojai turéjo galimybg suzinoti realia situacija i§ “pirmy lapy”. Taip
komunikuojama informacija buvo priimta darbuotoju pozityviai. Tokios riiSies komunikacijos
nepakeis jokie leidiniai, renginiai, ar informaciniai praneSimai pastu. Mes pasirinkome

susirinkimo formata.

- Ar darote kaZkq, kas nuraminty darbuotojus, apimtus baimés dél savo darbo vietos ar

atlyginimo sumazéjimo?

Svarbiausia, kad darbuotojas suprasty realig situacija, kad dabar yra sunkmetis visiems, kad
tenka jmoné¢je daryti pokycius. Miisy imoniy grupéje darbuotojy skaiciaus planavimui visada
buvo kreipiamas labai didelis démesys. Turéjome strategija visada turéti tiek darbuotoju, kiek ju
reikia. Todél ir atéjus sunkmeciui mes turé¢jom optimaly darbuotojuy skaiciy, kuris reikalingas
procesams uztikrinti. Darbuotojy kaita, ar jy skaiciaus perziiiréjimas yra labai natiiraliis procesai,
kurie vyksta nesvarbu, koks yra laikotarpis. Vykdant poky¢ius — optimizuojant tam tikrus
procesus, taupant kaStus, mes turéjome kai kuriy darbuotojuy atsisakyti, perzidiréti atlyginimy
sistema ir panasiai. Tai buvo puiki proga dar karta jvertinti kai kuriy darbuotoju darbo rezultatus.

Geri darbuotojai yra saugojami ir vertinami.
- Kokiu biidu ir kokiomis aplinkybémis apie atlygio maZinimgq ar atleidimq pranesate?

Atlygiai buvo perzituréti visy darbuotojy — nuo imoniy vadovy iki Zemiausios grandies
darbininky. Pakeistas juy skaiiavimo mechanizmas, ijvestos kintamosios atlygio dalys,
priklausanc¢ios nuo imonés, padalinio ar asmeniniy rezultaty. Kaip minéjau anksciau,
komunikacijai pagrindinis vaidmuo teko tiesioginiams vadovams ir personalo vadovams. Buvo

kalbama su kiekvienu padaliniu, jei reikia, ir su kiekvienu darbuotoju.
- Ar pasakojate darbuotojams apie tai, kaip koncernui sekasi iSgyventi sunkmeciu?

Pirmiausiai daug buvo kalbama su auks$ciausio lygio darbuotojais — imoniy vadovais,
funkciniais vadovais. PeriodiSkai buvo organizuojami bendri susirinkimai, kur buvo kalbama apie
realig situacija, grupés rezultatus, bendras tendencijas Lietuvoje. Esant sunkmeciui, nusprendéme
neatsisakyti tradicinés darbuotojy sporto Sventés, kuri sukviecia apie 1000 dalyviy i§ visy misuy

imoniy. Tai darbuotojams buvo labai dziugi Zinia, kad vis délto mes esame stipris. Siame
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laikotarpyje ypa¢ yra svarbi pozityvi informacija. Tod¢l kiekviename ,,Matrica® numeryje

pasidziaugiame imoniy pasiekimais.
-Ar buvote parenge krizés komunikavimo planq?
Ne, tokio plano neturéjome.
-Kurios ir kiek i§ 24 jisy jmoniy veikia uZsienyje? Kiek jose dirba Zmoniy?

Pateikiu didziausiy miisy SBA grupés imoniy statistika apie darbuotojus (duoda lentele,
kuri darbe pazyméta lentele Nr. 3, - aut.past.). Informacija preliminari. UzZsienyje veikiancios
imong¢s yra: siuvimo imon¢ Mrija (Ukraina), baldu gamybos imoné Novomebel (Rusija), SBA
baldy kompanijos baldy prekybos atstovybé Vokietijoje, SBA koncerno atstovybés Maskvoje ir
Minske. Atstovybés néra labai didelés, apie 2-5 darbuotojus.

-Kokiu tautybiy Zmonés dirba uZsienyje esanciose jiisy kompanijose?

Yra ir lietuviy, ir vietos tautybiy darbuotojuy — rusy, baltarusiy, vokieciy. Uzsienie€iy pas
mus dirba nemazai, bet tai Zmonés jau ne pirmus metus gyvenantys Lietuvoje. Jie puikiai
supranta lietuviy kalba ir yra puikiai adaptavesi tiek prie Lietuvos, tiek prie SBA grupés
kultiiros. Pries keleta mety yra dirbe keli uZsienieGiai — anglas, danas. Siais metais pradéjo dirbti
vienas Svedas.

- Kokios pagrindinés problemos kyla bendraujant su bendradarbiais uZsienieciais?

Nei viena 1§ misy imoniy neivardino problemu bendraujant su darbuotojais uZsienieciais.
Kaip minéjau, tai jau ne pirmus metus gyvenantys Lietuvoje zmonés. Siek tiek kitaip yra su
darbuotojais Rusijoje ir Ukrainoje, nes jie yra Rusijos ir Ukrainos kultiiry atstovai, kur skirtumas
yra jauciamas. Rusai yra komunikabilesni, tod¢l jiems informacija turi biiti pateikiama labai
1Sgryninta, konkreti ir be interpretaciju, kad nekilty daug pasaliniy kalby. Ukrainieciai atvirk$¢iai
— uzdaresni. Pavyzdziui, net ir statistikai nepateiké savo duomeny apie tautybg, nes ju manymu —
tautybeés klausti negalima.

- Ar supaZindinat uZsienyje veikiancias savo kompanijas su SBA koncerno vertybémis,
misija, vizija? Kaip su jais komunikuojat?

Vertybés komunikuojamos visose SBA grupés imonése. Rusijoje ir Ukrainoje komunikuoja
— vadovai.

- Ar taikote tas pacias vidinés komunikacijos priemones kaip ir Lietuvoje esanciy jmoniy
darbuotojams? Ar visiems prieinami tie patys vidines komunikacijos kanalai (,Matrica,

renginiai, intranetas ir t.t.)?
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I SBA grupés renginj — vasaros sporto Sventg - kvie¢iame Rusijos ir Ukrainos imones. Jos
aktyviai dalyvauja, visada atsiuncia savo komandas, kurios atvyksta pasiruosusios ir aktyviai
atstovauja savo imong.

Intranetas, ,,Matrica®, kol kas neprieinami, nes mes ja leidziame tik lietuviy kalba.
Lietuvoje dirbantys kitatauciai puikiai supranta lietuviskai, arba bent jau mokosi suprasti —
pasiklausia kolegu, kas yra nesuprantama — todél mes neturéjome poreikio leisti laikrascio
kitomis kalbomis. Visagino linijoje, nors didzioji dauguma yra rusakalbiai, visa informacija
pateikiama lietuviskai.

- Anksciau minéjote, jog skiriasi skirtingy kompanijy vidinés kulturos? Gal galima
apibréZti kuo jos skiriasi?

Vidin¢ kultira labai priklauso nuo imonés vadovo pozitrio i SBA imoniy grupg, jo
asmeninio vadovavimo stiliaus, darbo su komanda, kaip jis priima informacija ir ja skleidzia
toliau ir taip toliau. Apibiidinant skirtumus, galima biity ivardinti keleta aspekty:

Informacijos priémimas ir iniciatyvumas — vienose imonése informacija priimama labai
greitai, reaguojama, aktyviai dalyvaujama, kitose vieno komunikacijos kanalo nepakanka, reikia
papildomai vaziuoti { imong, skambinti, siysti papildoma informacija ir panaSiai.

Neformalumas — vienose imonése pakanka pabendrauti telefonu su imonés vadovu, kitose
reikia oficialaus valdybos patvirtinimo, daug dokumentacijos.

Herarchija — kai kur tenka ,,praeiti visa derinimo kelia ,,i§ virSaus®™, kitur — tiesiog
informuojant vadova ,,cc* Zinute, kad bus vykdomi tokie veiksmai.

Isitraukimas, bendradarbiavimas, komandiskumas — vienos jmonés labai darnios ir
draugiSkos, aktyviai dalyvauja {vairiuose renginiuose, iniciatyvios, kitos ,,Saltesnés®, formalios,
jauciasi, kad darbuotojai nutolg vienas nuo kito ir panasiai.

- Ar skiriasi informacijos judéjimo srautai Lietuvoje esanciy kompanijy ir uZsienyje
veikianciy?

IS principo labai nesiskiria. Pagrindinis perdavimo kanalas - vadovy susirinkimai. Toliau
vadovai komunikuoja pavaldiniams. Gamyboje dirbantys gauna informacija 1§ savo vadovuy.
Galbiit Lietuvoje pranasumas yra tas, kad yra galimybe gauti informacijos papildomais kanalais —
»Matrica“. Taip pat privalumas, kad vadovai turi galimybe susitikti daZniau tiek susirinkimuose,

tiek strateginése sesijose.
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2 priedas. Interviu su SBA koncerno prezidentu Ariinu Martinkevi¢iumi.

- Kaip suprantate sqvokq “vidiné komunikacija”?

Vidiné komunikacija — tai informacijos mainai jmonés viduje. Siame procese dalyvauja
visi: {vairiy lygiy darbuotojai bei vadovai. Vidiné¢ komunikacija gerina imonés darbo aplinka ir
kuria palanky jos klimata. Vidiné komunikacija — tai ne tik formalioji ar oficialioji informacija,
bet ir neformaliis vakaréliai, pokalbiai prie kavos ir kitokie bendravimo biidai, kai pasikei¢iama

naujienomis.
- Kokius pagrindinius vidinés SBA grupés komunikacijos tikslus jvardintuméte?

Vidinés komunikacijos tikslas yra: gerinti darbuotojuy tarpusavio santykius, nutiesti
informacinj tilta tarp vadovybés ir Zemesniy grandziy darbuotojy, informuoti apie imonés tikslus,
planus, pokycius, vizijas ir panaSiai. Vidiné komunikacija taip pat padeda siekiant sulaukti
griztamojo rySio i§ zemesniy grandziy darbuotoju — tokiu bidu darbuotojai biina ne tik
informuoti, bet ir itraukti 1 imonés veikla, iSklausyti. Visa tai daroma tam, kad darbuotojai Zinoty,

ko imon¢ siekia, ir padéty igyvendinti tuos tikslus.
- Kada pradéjote ripintis komunikacija viduje?

Pirmosios diskusijos apie komunikacija imonés viduje pradétos 2004 metais. Tuomet
i8sigryninome komunikacijos kanalus ir rtisis, buvo parengta vidinés elektroninés komunikacijos

procediira.
- Kas jiisy koncerne rupinasi vidine komunikacija?

Personalo ir neformaligja komunikacija riipinasi personalo skyrius. Tai, kas yra
komunikuojama {1 “iSor¢” ir susij¢ su grupés imoniy veikla, informacija pateikia rinkodaros
padalinys. Su imoniy valdymu susijusias naujienas daZniausia komunikuoja patys aukSciausio

lygio vadovai.

- Koncernui priklauso nemaZai kompanijy, esanciy skirtingose miestuose. Ar jose visose

vienoda vidinés komunikacijos strategija?

Komunikacija SBA grup¢je ypatinga tuo, kad grupeg sudaro skirtingi verslai, skirtingos
vidinés kulttros, istoriSkai susiklosCiusios tradicijos bei Sventés, skirtingi vadovavimo stiliai.

Todéel kiekvienoje imonéje yra istoriskai susikloste tam tikri informacijos judéjimo srautai.

- Ar skatinate kompanijy bendravimgq tarpusavyje? Kaip?
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Siekiant apjungti tokias skirtingas imones grupé¢je, buvo vykdomi pakopiniai zingsniai link
vieningos vidinés komunikacijos sistemos. Pirmiausia buvo parengta vidinés komunikacijos
procedura — ka, kaip ir kokiu periodiSkumu informuojame, kas atsakingas. Aptarti vieningos
komunikacijos kanalai, parengtas vidinis laikrastis ,,Matrica®. Taip pat grupéje siekiama
vieningy, centralizuoty politiky, procediiry, ataskaity pakety ir panasiai sukiirimo ir
igyvendinimo. [moniy grupéje jau tapo tradiciniais bendri vadovy susirinkimai atskiruose verslo
vienetuose, strateginés sesijos, bendri renginiai, centralizuotos mokymo programos, jvairis

konkursai ir panasiai.
- Ar pasikeité vidinés komunikacijos strategija prasidéjus sunkmeciui?
IS esmes — ne.

- Ar skiriate Siuo metu ypatingq démesj vidinei komunikacijai? Galbiit skyréte papildomy

finansiniy ar Zmoniskyjy iStekliy?

Siuo laikotarpiu labai svarbu darbuotojui — ka pasakys vadovas. Todél pirmiausia turéjo
daugiau kalbétis tarpusavyje auksciausio lygio vadovai — kas laukia misy imoniy, kokia bus
valdymo strategija, kokie bus tolimesni Zingsniai. O toliau §i informacija tur¢jo biiti perduota
darbuotojams, nes visus kankino nezinia — o kaip bus toliau, kaip $is sunkmetis palies mane
asmeniSkai? Didel¢ atsakomybé¢ ir nemazas informacijos sklaidos darbas teko auksc¢iausio lygio ir
personalo vadovams komunikuojant darbuotojams galimus pokycius susijusius su struktiiriniais
pertvarkymais ar darbo uzmokesCio skai¢iavimo pasikeitimais Siam laikotarpiui. Darbuotojui

ypac buvo svarbus aiSkumas bei démesys i$ vadovo puses.

- Kaip stengiatés nuraminti/jkvépti/paguosti savo darbuotojus kalbédamas apie pokycius

ir atlygio maZinimgq?

Man svarbu, kad visi darbuotojai jaustysi miisyu imonés dalimi, galéty prisidéti savo
idéjomis, pasitilymais. Nei intranetas, nei laikrastis ,,Matrica®, nei kitos {vairios priemonés negali
atstoti gyvos, nuoSirdzios vadovo kalbos. Ypa¢ svarbu, kad pagrindinis vadovas kalbéty ne tik su
savo vadovais, bet ir laikas nuo laiko pasidalinty geromis naujienomis ir ne tokiomis geromis su
Zzemesnio lygio vadybininkais. Tq a$ ir darau. Stengiuosi skleisti pozityvuma, nuteikti, kad
negalima nukabinti nosiy ir reikia siekti gery rezultaty. Kaip ta daryti priklauso nuo pacios
organizacijos. Man nesunku ta daryti, nes organizacijos kultiira yra pasiekusi toki lygi, kai gali
atvirai kalbéti su kolegomis apie bloga situacija, priimti sudétingus sprendimus, leidziancius

organizacijai toliau vystytis ir klestéti.

-Kas apskritai koncerne pasikeité?
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Kazkokiy labai dideliy poky¢iy koncerne nepajutome. Gal jauciamas didesnis darbuotoju
doméjimasis situacija, susitelkimas bendram reikalui, didesnis vadovy démesys, atviresnis
bendravimas — labiau dziaugiamés laiméjimais, kartu pergyvename nes¢kmes. Smagu, kad $§i
laikotarpi mes galime pergyventi jau biidami pasiruoSg¢, nes visada siekéme kurti ilgalaike

imoniy verte.
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