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IVADAS

Darbo temos aktualumas ir problema. Krizé organizacijoje sutrikdo jprasta veikla,
planavima, finansines salygas, o darbuotojai gali jaustis emociskai iSseke (Thompson et al 2018).
Dideli neigiami jvykiai, tokie kaip teroristiniai iSpuoliai, stichinés nelaimés ir pandemijos,
pavyzdziui, Covid-19, gali sutrikdyti paslaugy teikima, uzdaryti jmones ir pakeisti paslaugy
gamyba, taip sukeldami kriz¢ organizacijoms (Guzzo et al 2021). Tad visoms organizacijoms
neabejotinai svarbus komunikacijos valdymas krizés metu. Kriziy komunikacija apima jvairiy
formy dialogo vystyma valdant viding ir iSoring komunikacijg. Kriziy komunikacijos sgvoka placiai
nagrin¢jama darbo aplinkoje (Denner et al., 2019; Nekmat & Kong, 2019; Tkalac Vercic¢ et al.,
2019).

Komunikacijos vaidmuo tampa esminis organizacijg iStikus krizinéms ar jvairioms
nepaprastosioms situacijoms, kada operatyvus ir sklandus komunikacijos procesy valdymas gali
uzkirsti kelig organizacijos veiklos sustojimui. Organizacijos iSlikimui susijusiam su tuo, Kiek
organizacijos nariai organizacijg vertina teigiamai ir tapatinasi su ja, matydami joje savo
individualaus identiteto testinuma, svarbi tiek iSoring, tiek vidiné komunikacija. Pasak Y. Kim et al
(2019), veiksmingai valdydamos komunikacija krizinéje situacijoje organizacijos jgyvendina
rinkodaros strategijas, skleisdamos tam tikrg informacija apie kriz¢ tam, kad bty sumazintas
visuomenéje vyraujantis netikrumas ir su juo susijusi zala organizacijai. Taigi daugeliui
organizacijy aktualu zinoti pagrindines komunikacijos valdymo priclaidas krizés metu, iSmanyti
veiksnius, uztikrinancius jos efektyvuma, siekiant iSvengti chaoso ir sumaisties organizacijos viduje
bei iSsaugoti gerg jos reputacija visuomengje, lemiancig tolesnj sekmingg funkcionavima.

Darbo temos naujumas. Nors pripazjstama, kad komunikacijos krizés metu valdymas
svarbus organizacijos reputacijai ir islikimui, $iuo aspektu per mazai nagrinéjama viena strategiskai
svarbiausiy bet kurios organizacijos ,,sudedamyjy daliy*“ — tai darbuotojai ir jy jtaka organizacijos
iSlikimui grésmés akivaizdoje. Krizinéje situacijoje darbuotojai gali patirti tam tikras emocines ir
kognityvines reakcijas, pavyzdziui, nesaugumo, streso, iSdavystés, baimés ir pykcio jausmus
(Mazzei et al 2022). Mokslingje literattiroje teigiama, kad budami ,,neoficialiis* savo organizacijos
atstovai, darbuotojai gali atlikti svarby vaidmenj atstovaudami savo organizacijai iSorés
suinteresuotiesiems subjektams (Kim et al 2019). Darbuotojai atlicka pagrindinj vaidmenj
organizacijai suteikdami rinkoje jai konkurencinj pranaSumg, nes turi sukaupty Zziniy apie
organizacija, jos rySius su partneriais, vadovais ir klientais, kurie yra nejkainojami organizacijos
sékmei (Bandyopadhyay & Bhatnagar, 2023). Nepaisant to, mokslinis démesys vidinei
organizacijos komunikacijai krizés metu vis dar ribotas (Kim ir kt., 2019; Ndone, 2023).

Daugiausiai tyrinéjamos tinkamiausiy praneSimy strategijos, vykdant komunikacijg su visuomene,



klientais ir partneriais krizés metu (Lai & Wong, 2020; Combs, 2020; Sellnow & Seeger, 2021 ir
kt.), o kriziy komunikacijos valdymas, kaip pastebi F. Liu, I. A. lles & E. Herovic (2020),
susiaurinamas iki organizacijos jvaizdzio valdymo. Taigi Sio darbo tema nauja tuo poziiiriu, kad
nagrinéjant jg siekiama atskleisti, kaip gali baiti valdoma vidiné organizacijos komunikacija krizés
metu siekiant visapusiskai geresnés organizacijos reputacijos ir islikimo.

Darbo temos iStirtumas. Darbo temga tyrinéjo R. Andersson R. (2018) vidinés strateginés
komunikacijos valdymo pozitiriu, A. Ansari (2020), nagrinéjes pagrindinius vidinés komunikacijos
efektyvumg uztikrinancius veiksnius, A. Bandyopadhyay ir S. Bhatnagar (2023), atlik¢ Indijos
pramonés ir logistikos sektoriaus jmoniy atvejo analizg, susijusig su komunikacijos valdymu Covid-
19 pandemijos laikotarpiu, P. Chareonsugkmongkol P. ir T. Phungsoonthorn (2020), kurie gilinosi
1 kriziy komunikacijos ir socialinés paramos sasajas auksStosiose mokyklose Covid-19 pandemijos
laikotarpiu, D. E. (2020), aktualizaves pasakojimus kaip tinkamg komunikacijos krizés metu
valdymo strategija, W. T. Combs (2020), susistemings pagrindines kriziy komunikacijos sgvokas ir
pateikes jas aiskinantj teorinj diskursa, J. Billing J. et al (2021), kurie nagringjo krizés poveikj
darbuotojy psichologinei ir emocinei busenai, S. Coulombe et al (2020), kurie aptaré riziky
suvaldymo galimybes taikant efektyvia komunikacija organizacijoje, R. F. Guzzo et al (2021),
analizave darbuotojy pasitikéjimg organizacija, iStikus krizeli, ir kt.

Darbo objektas: komunikacijos krizés metu jtaka organizacijos reputacijos i$saugojimui.

Darbo tikslas — nustatyti komunikacijos krizés metu veiksnius, lemian¢ius reputacijos
iSsaugojimg verslo organizacijoje.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti komunikacijos efektyvumg organizacijoje lemiancius veiksnius, remiantis

organizacijos komunikacijos sampratos analize;

2. ISnagrinéti komunikacijos krizés metu reikSme ir jtaka darbuotojams;

3. [Istirti didelés verslo organizacijos komunikacijos valdymo patirt] krizés metu ir su tuo

susijusias problemas;

4. I8siaiSkinti, kokie komunikacijos valdymo sprendimai padéty spresti krizés sukeltas

organizacijos problemas.

Darbo metodai. Atliekant §j darbg bei siekiant pilnai jgyvendinti uzsibréztg tikslg bei
uzdavinius, pasitelkiami mokslinés sisteminés literatliros analizés, kokybinés atvejo analizés bei
kokybinio tyrimo strukttiruoto interviu metodai.

Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, dvi teorijos déstymo dalys, tyrimo metodologiné
dalis, kokybiné atvejo studija, kokybinio interviu dalis, surinkty duomeny apibendrinimas ir analize,

iSvados ir pasitilymai, literatiiros sgrasas, santraukos lietuviy ir angly kalbomis bei priedai.


https://journals.sagepub.com/doi/full/10.1177/2329488420953188#con2

1. ORGANIZACIJOS KOMUNIKACIJOS TEORINE APIBREZTIS

1.1 Komunikacijos organizacijoje aiSkinimai, komunikacija suprantant kaip

pranesimy perdavimo ir bendry reikSmiy kiirimo procesa

A. Raubien¢ (2013) atkreipia démesj, kad dazniausiai moksliniuose tyrimuose aptinkami
organizacijos internalios komunikacijos efektyvumo barjerai yra susije su informacijos pertekliaus,
vadovo bei pavaldinio santykiais, gandais, neverbalinio bendravimo barjerais. Komunikacijos
organizacijoje efektyvumg didinti ir teigiamg praneSimy poveikj darbuotojams formuoti padeda
tinkamas valdymas. Galima iSskirti du pagrindinius §iuo metu vyraujanéius ir komunikacija
aiSkinanc¢ius modelius, kuriuos pristato K. Kirtiklis (2014) — transmisinj ir transakcinj modelj.
Transmisinis modelis (jo teorinés plétros krypties pradininkai Shannon ir Weaver, 1964 m. i$plétoje
matemating komunikacijos teorija) komunikacija pristato kaip signalais uzkoduoty pranesimy
perdavima, o vadinamasis transakcinis modelis komunikacijg ,,apibrézia kaip bendry reik§miy
kirimg* (Kirtiklis, 2014, p. 25). Taigi komunikacija apibtdintina kaip veiksmai, kuriais vienas
asmuo perduoda kitam asmeniui arba gauna i§ jo informacijg apie to asmens poreikius, norus,
suvokima, zinias ar afektines biisenas, sgmoningai ar nesgmoningai to siekdamas, ir kuris gali apimti
Iprastinius arba nejprastus signalus, gali biti kalbiniy arba nekalbiniy formy, vykti Zodziais ar kitais
budais (Velentzas ir Broni, 2014).

Komunikacijos efektyvumas nulemiamas tiek pavieniy, tiek atskiry jos komponenty.
Siuntéjas ir gavéjas gali bati ir ,,uzkuoduotojai®, ir ,,atkoduotojai“ (gautg pranesimg formuoja j
prasmingg informacija). Komunikacijos efektyvumas, sekant proceso teorija, sicjamas su siuntéjo
norimomis perteikti praneSimo prasmémis — efektyvi komunikacija yra tokia, kurioje pranesimas
atkoduojamas taip, kaip ji nor¢jo perteikti gavéjas: ,,bendravimo procesas yra baigtas, kai gavéjas
supranta siuncianciojo prane§ima“ (Velentzas ir Broni, 2014, p. 117). Komunikacijos teorijose, kaip
teigia K. Kirtiklis (2014), siekianCiose tiek Ch. H. Cooley sociologijos teorijas apie asmenybeés
socialinj konstravima, tiek XX a. 7-8 des. iSpopuliaréjusia M. McLuhano teorija, kur pagrindiniai
akcentai sutelkiami ties medija, galincia kreipti ar pakeisti Zinutés esmg¢, atsisakoma grieZto siunt¢jo
ir gavéjo perskyrimo. H. Velentzas ir G. Broni (2014) teigia, kad efektyvus bendravimas vyksta
tada, kai norimas poveikis yra sgmoningo ar nesagmoningo dalijimosi informacija rezultatas, kuris
interpretuojamas keliy subjekty veikiamu ir pageidaujamu biidu. Jie komunikacijos efektyvuma
susieja su jgyvendintu savo tikslu: manoma, kad veiksminga komunikacija turi biiti jgyvendintas
tas tikslas, kuris buvo suplanuotas, o galimy tiksly gali bati daug — sukelti pokyc¢ius, paskatinti
veiksmus, sukurti sprendima, informuoti arba perteikti tam tikra id¢jg ar pozitrj (Velentzas ir Broni,

2014).



Kadangi bendravimas yra sudétingas procesas, bet kurioje jo ciklo vietoje ivykusios klaidos
gali sutrukdyti perduoti praneSimg. Pavyzdziui, nepatogiai pastatyta kéde ar telefono skambutis
byloty apie fizines klittis, netinkamu laiku uzéjes pavaldinys susijes su technologinémis kliditimis,
o semantines klititis gali lemti vadinamieji informacijos ,,filtravimo* laukai, kai gavéjai praneSimus
dekoduoja atsizvelgdami tik j savo patirties lauka. Minétinos ir psichosocialinés klititys, kurios
apima santykius (vadovas saltai kalba su darbuotoju, o Sis piktinasi, taigi abipusis nepasitenkinimas
uzkerta galimybe susikalbéti), susirinkime kalbédamas siuntéjas (organizacijos darbuotojas)
nepasisako laisvai dél kritikos baimés ir kt. PraneSimo perdavimo procese, apimanciame
komunikacinj akta, susidarancios klititys gali buti labai jvairios. Klittis ir veiksmus, kurie, remiantis
mokslininkais, padeda jas sumazinti, padidindami ,.komunikacinj efekta”, galima pavaizduoti.
Komunikacija skatina tinkamos komunikacinés aplinkos paruoSimas, tai yra komunikacija
stiprinan¢iy veiksniy pasitelkimas (Zr. 3 prieda). Konstruktyvi vadybos filosofija reiskia, kad
organizacijoje riipinamasi darbuotojy poreikiais. Kai darbuotojai nejaucia emocinés jtampos, jie
biina labiau pasirengg iSklausyti pranesima, teikti nuoSirdy, o ne siekiu jsiteikti vadovui grista
griztamajj rysj. Jei darbuotojams triiksta aiSkios informacijos ir jie jaucia emocing¢ jtampa,
trukdancig klausimams, atvirumui, jie gali atidaryti daugiau ,,i$ lupy* i lipas komunikacijos kanaly,
kurie iSkreips informacijg ir ine§ dar daugiau painiavos. Aplinkos barjerai sumaz¢ja, jei gavéjai ir
siuntéjai uztikrina, kad jy pranesimams bty skiriamas démesys ir kad biity skiriama pakankamai
laiko klausytis, kas perduodama. Tam galima panaudoti kelis komunikacinius kanalus. Sumazinus
ry$iy (organizacinés hierarchijos lygiy ar pakopy tarp siuntéjo ir gavéjo) skaiCiy, sumazéja
informacijos turinio ,,iSkraipymo® tikimybé. Tradicinés organizacijos komunikacijos ribas
perZengian¢iy metody naudojimas gali biiti, pavyzdZiui, jstrizinés komunikacijos naudojimas darbo
grupése, taip pat valdymo procediiry apimanciy visg organizacijos naudojimas, o ne tik ty, kurios
apsiriboja konkreciais skyriais ir jy funkcijomis (Adu-Oppong, 2014). Komunikacinio konteksto
paruoSimas jtraukia visus komunikacijos efektyvumag pagerinancius elementus konkreciame
kalbiniame akte: tai aktyvaus klausymosi skatinimas, neverbalinés kalbos panaudojimas, zodziy ir
simboliy pritaikymas palengvinti praneSimo supratimg ir padéti panaikinti valdZios bei statuso
barjerus, Zodziy sustiprinimas veiksmais, kas pagerina bendravimg tarp skirtingo statuso ir galios
asmeny (Adu-Oppong, 2014). Jame taip pat reikia atsizvelgti j organizacijos nariy amziy, regiona,
lyt; ir intelektinius gebéjimus, imlumg, emocing biiseng ir kt. (Velentzas ir Broni, 2014).
Komunikaciniame akte gali atsirasti nurodytos kliiitys kaip antai semantinis dviprasmiskumas (tas
pats zymuo skirtingiems dalyviams gali zyméti nevienoda reikSme), sistemos projektavimo
trukdziai (kai organizacijos sukurta valdymo sistema organizacijos nariai nepatenkinti, jie gali buiti
nelinke jsiklausyti | praneSimo, taip pat, kai prastai sgveikauja skirtingo lygmens organizacijos
padaliniai, komunikacija tampa komplikuota), perdavimo klititys (jei praneSimas yra sudétingas

arba jame daug etapy, kas gali turéti jtakos jo tikslumui ar interpretacijai) ir kt. (Velentzas ir Broni,
5



2014) (zr. 4 prieda, 2 paveikslg). Komunikacijos efektyvumas priklauso ir nuo pranesimo gavéjy
tuo poziiiriu, kad jie gali turéti atitinkamai neigiamas nuostatas apie organizacijg, suformuotas savo
socialinés aplinkos (pozitirio kliiitis), jie gali biiti prastai nusiteike (psichologiniai barjerai), biiti
neissimiegoje, sirgti (fiziologiniai barjerai) ir kt.

Kalbant apie organizacijos komunikacijos veiksmingumg stiprinanc¢ius veiksnius,
pazymétina, kad ji gali padidinti darbuotojy poreikiy svarbos suvokimas. S. Vladutescu (2015)
iSryskina keturis organizacijos bendravimo matmenis — informacinj, ,,emocijy energijos®, bendros
veiklos ir dalyvavimo bei santykio uzmezgimo. Pasak jo, organizacijos komunikacijos funkcijos yra
skirtos darbuotojy poreikiams tenkinti, tokiems kaip: psichiniai poreikiai, tapatybés poreikiai,
socialiniai poreikiai ir pragmatiniai poreikiai. Kaip désto S. Vladutescu (2015), kai patenkinami
visi ar dauguma §iy darbuotojy poreikiy visais organizacijos komunikacijos lygmenimis ir visuose
organizacijoje egzistuojan¢iuose komunikaciniuose tinkluose, apimanciuose pagrindinj, papildoma
ir specifinj organizacijos veikimg, komunikacija organizacijoje tampa efektyvesné.

Mokslininkai jvardija nevienodas organizacijos komunikacijos funkcijas. Nepriklausomai
nuo to, kokie siekiai biity keliami organizacijai savo komunikacijoje, S. Vladutescu (2015)
vaizdziai teigia, kad organizacija turi vieng pagrinding komunikacijos funkcija — surasti konsensusa.
Sj konsensusg surasti svarbu veiksmy ir santykiu lygmenimis. Jeigu §i funkcija realizuojama, anot
Jo, komunikacija laikytina efektyvia. S. Vladutescu (2015) teigia, kad tai informavimas, kontrolé ir
jvertinimas (koordinavimas), emocinio poveikio darymas/motyvavimas bei santykio uzmezgimas,
bendros veiklos nukreipimas ir palaikymas. Organizacijos komunikacijos efektyvumg galima
apibrézti organizacijos tiksly ir funkcijy kontekste. Kaip vieng pagrindiniy efektyvios
komunikacijos organizacijoje bruozy galima jvardyti jvertinimg, ar komunikacija padeda pasiekti
numatytg tikslag. Valdymas susijes su koordinavimu, veikla, planavimu, organizavimu ir numatyty
tiksly jgyvendinimu. Kaip teigia S.Vladutescu (2015), organizacijos komunikacijos funkcijos yra
dimensijos, nurodancios svarbias plotmes, kurias reikety jtraukti i komunikacija, kad ji biity iSbaigta
ir efektyvi.

Organizacijos komunikacija taip pat gali biti aiSkinama per 1§ penkiy elementy sudaryty
procesa — praneSimy, perduodamy verbaliai ir neverbaliai, kanalo (raSytinio, tiesioginio,
tarpininkavimo), konteksto (fizinio, kultiirinio), poveikio (dar suprantamo kaip bendravimo
rezultatai) ir griztamojo rysio (kuris atskleidZia, ar komunikacija buvo efektyvi) (Hargie, 2016).

Komunikacija su ,,iSsprestais neaiSkumais® organizacijai suteikia naudg, tokig kaip
aukstesni finansiniai rodikliai ir didesnis darbuotojy isitraukimas (Verghese, 2017). Taigi
organizacijos komunikacijos efektyvuma galima apibrézti kaip iSreikSta turinj, ketinimus ir
supratimg, kurio pagrindu komunikacijos dalyviai randa sutarimg ir pasiekia bendry tiksly. G.
Buucata ir A. Rizescu (2017) organizacijos komunikacijos funkcijas aiskina placiau Salia minéty

nurodydami dar konflikty valdymo, motyvavimo funkcijas.
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Organizacijos komunikacijos funkcijos naudojamos pavieniui arba atskirai skirtingu
laipsniu integruojant jy elementus (Markovic ir Salamzadeh, 2018). Organizacijy valdymo
kontekste gali nebepakakti atliepti Siuolaikinés vadybos keliamiems uzdaviniams ir i$$tkiams, kai
kiekybinius ekonominés plétros rodiklius, bet ir j kokybinius poky¢ius, tokius kaip mokslo ir Ziniy
pazanga, modernizavimas, raida, darnus vystymasis, nuolatinis augimo procesas. Komunikacijos
procesas taip pat gali buti suvokiamas kaip begaliné spiralé, kuri nuolat vystosi ir negali buti
prognozuojamas. Spiralinj komunikacijos modelj pateikusio F. Dance nuomone, komunikacijos
procesas nuolat juda j priekj ir kartu visada tam tikru laipsniu priklauso nuo praeities (Ruler, 2018).
Cia svarbu, kad pranesimo reik§miy interpretacijos atsiranda ne tik tiesioginiy pokalbiy metu, bet ir
per tai, kiek Zmonés orientuojasi j kitus (nebutinai sgveikos partnerius). Organizacijos
komunikacijos pozitiriu tokia teoriné perspektyva komunikacijg leidzia vertinti kaip sandorius, kurie
persmelkia organizacijos gyvenimga, pradedant karjeros uztikrinimu, kontrole, prekiy bei paslaugy
pasirinkimu ir baigiant socialine ir emocine nauda bandant sukurti bendra prasme (Harris ir Nelson,
2018). Gilinantis j organizacijy komunikacija per transakcinio modelio prizme, neretai naudojama
semiotinése teorijose, tampa svarbu ne tik kaip atliekamos vadybinés funkcijos, lemiancios valdymo
efektyvuma, bet ir kaip formuojasi organizacijos identitetas, koks yra emocinis klimatas, kaip
perduodamos darbuotojams svarbios prasmés. Toks pozitris j bendravimg kaip sandorj
komunikacijos procesa, T. E. Harris ir M. D. Nelson (2018) pastebéjimu, leidzia laikyti sudétingu
ir dinamiSku, kontekstualiu, negrjztamu ir unikaliu. Kaip atkreipia démesi B. van Ruler (2018),
sgveikavimas yra ne tiek tai, kaip reikSmeés susilieja, kiek tai, kaip reikSmeés nuolat tokiu budu
kuriamos ir plétojamos nuolatiniame pokalbiy procese. Kartu tai reiSkia, kad vienas komunikacinis
aktas, toks, koks jis yra pirmine savo forma, gali pasikartoti tik karta, bet daryti poveik;j ilgam laikui
kiekvienam sandorio nariui. Taigi bendravimg galima apibréZti kaip procesa, kurio metu vienas
kitam perduodama informacija, reikSmés ir supratimas.

Mokslininkas K. Krippendorff 1989 m. akcentavo komunikacijos pasikartojamumag kaip
nuolatinj socialinj procesg, kurio metu rekonstruojamos ir dekonstruojamos interpretacijos (Lauran,
Kunneman ir Wijngaert, 2019). Z. Stacho, K. Stachova, J. Papula ir Z. Papulova (2019) raso, kad
Jvyksta paradigminis pasikeitimas nuo siuntgjo ir gaveéjo orientacijos | dalyvio orientacija. Jy
Zodziais tariant, per komunikacijos kaip visakrypc¢io diachroninio prasmés plétojimo proceso prizme
komunikacija suvokiama kaip dinamiska sgveika tarp veikéjy, atliekanciy siuntéjy ir gaveéjy
vaidmenis, kuri daro jtaka ,.komunikaciniy sandoriy” pasekméms. Siuntéjas atlieka tam tikrg
vaidmen] interpretuodamas gavéja kontekste ir situacijoje, kurioje vyksta bendravimas (taciau
nebitinai tai yra pokalbis). Remiantis 1983 m. S. W. Littlejohn iSplétotu poziiiriu, komunikacijg
susiejanCiu su prasmes perteikimo ir suvokimo procesu, padedanciu iSspresti dviprasmiSkuma,
komunikacija traktuojama kaip susijusi su tuo, kaip praneSimai suprantami psichologiskai,
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intelektualiai ir kultiiriSkai tarp dviejy komunikacijos dalyviy — siuntéjo ir gavéjo (Stacho,
Stachova, Papula ir Papulova, 2019). Prasmés suvokimas ir perteikimas nusako tai, kaip Siandien
suvokiama komunikacijos esmé — suprasti praneSimo prasmg¢ ir interpretuoti jg taip, kad visi
komunikacijos dalyviai pasidalyty bendra prasme.

Prie transmisiniu modeliu besivadovaujanciy teoriniy komunikacijos sampratos aiskinimy,
aktualesniy organizacijos valdymo kontekstui, priskirtina 1948 m. H. Lasswello pasiiilyta
»komunikacijos formulé®, kurioje strukttiruotai iSdéstyti penki komunikacijos proceso elementai:
komunikatorius, zinuté, medija, auditorija, efektas (Northhaft, Werder, VerciC ir Zerfass, 2020).
Komunikacijos sgvokos reikSmé akcentuoja dalijimgsi informacija su kuo nors, jos padaryma
prieinama visiems dalyviams (Northhaft, Werder, Vercic ir Zerfass, 2020). Kai kurie mokslininkai,
kaip R. Dimbleby ir G. Burton (2020), mano, kad transmisiniu modeliu grindziamos komunikacijos
aiSkinimo teorijos pilnai neatspindi $iuolaikinés komunikacijos supratimo. Pasak A. Ansari (2020),
pramonés epochoje, tai yra nuo XX a. 7 des. Pab. iki XX a. paskutinio deSimtmecio, verslo srityje
pastebéta darbuotojy ir vartotojy santykio svarba, o darbuotojai tampa nepakei¢iamu iStekliumi
siekiant ilgalaikés sé¢kmés, juos jtraukiant j kokybiska klienty aptarnavima bei jy pasitenkinimo
kélimg. Tai reiSkia, kad organizacijy vadyboje imama akcentuoti komunikacija kaip pagrindiné
darbuotojy tarpasmeninio bendravimo jgiidziy gerinimo, jy atsidavimo darbui ir stabilumo darbo
vietoje didinimo, gero uzduociy atlikimo pagalbos priemoné.

Apibiidindama veiksmingg komunikacija A. Ansari (2020) mini grjztamojo rysio vaidmenj (ar jis
yra), parodantj, kad informacija neabejotinai pasieké tiksling auditorijg, buvo suprantama ir
prieinama, griztamojo rySio savybes (koks jis yra), informacijos savalaikiSkuma, tinkamuma,
pateikimo ekonomiSkumg ir tinkamos priemonés pasirinkimg, teisingumg, s3Zininguma,
patikimuma, pasiektg norimg ar reikiamg poveikj, taip pat ¢ia galima paminéti bendravimo daznumg
siekiant sukurti pasitikéjimg ir pusiausvyrg tarp neformalaus ir formalaus bendravimo budy.
Organizacijos komunikacijos efektyvumag galima apibudinti kaip sutelkty veiksmy
rezultatg, kada per komunikacijg organizacijos nariai paskatinami priimti bendrus sprendimus ir jy
pagrindu vykdyti bendrg veiklag (Ribaconka ir Kasnuskeé, 2022). Naujesniuose poziliriuose |
komunikacija ji laikoma dvipusiu procesu, kuris i$ prigimties interaktyvus ir dalyvaujantis visais
lygmenimis. Kaip isryskina A. Zemiené (2023), svarus vaidmuo komunikuojant tenka pranesimo
gavéjui, kuris ne tik priima informacijg, bet ir interpretuoja jos turinj. Taigi galima teigti, kad
démesio centras persikelia | komunikacijos dalyvius ir visy jy svarbg komunikacijos procesuose.
,~2Komunikacija — tai procesas, kuris i§ esmés yra prasmés paieska®, - teigia I. Ibrahim ir S. Sulaiman
(2020, p. 8). Prasme sukuria ne tik verbalinés priemonés, todél reikalinga nagrinéti visas prasmés
formavimuisi reikalingas salygas: santykius (adresanto ir adresato), komunikacinj konteksta
(motyvacija, vertybes, kultiira, jgiidZius ir kt.), taip pat pirminés bei juslinés patirties ir emocinio

intelekto vaidmenj (Zemiené, 2023).



Apibendrintai galima teigti, kad komunikacija gali buti vienpusis, dvipusis arba visakryptis
diachroninis procesas (kai démesys sutelkiamas j nuolatinj pacios prasmés vystymasi). Ji gali buti
vertinama kaip informacijos ir jos prasmiy perdavimo procesas tarp subjekty ar jy grupiy,
panaudojant skirtingas raiSkos priemones trimis lygmenimis — sintaksiniu, pragmatiniu ir
semantiniu. Sintaksinis lygmuo naudoja formalias Zenkly ir simboliy savybes, kurias vienodai
supranta gavéjai ir siunt¢jai. Pragmatiniu perdavimo lygmeniu susiejamos zenkly, iSraiSky
naudotojy savybés (padedancios suprasti informacijos turinj). Semantiniu lygmeniu komunikacija
galima aiskinti kaip ,,susikalbéjimo procesa*, kuriame jos dalyviai perteikiamas pranesimo reikSmes
supranta vienodai ar panaSiai kuriuo nors pozitriu ir tai padeda iSspresti dviprasmiskuma.
Efektyvumo aiSkinimas komunikacijoje aiSkinimas susijges su tuo, kaip suprantama pati
komunikacija.

1.2 Organizacijos komunikacijos struktiira ir veiksmingumo barjerai

Organizacija ji turi savo pranes§imy skleidimo su uzkoduotomis prasmémis strukttras ir
»tinklus®. Tokiy tinkly gali buti keletas, svarbu, kad jie biity panaudojami tinkamai, pasirenkamas
tinkamiausias tinklas atsizvelgiant i konteksta. Tinklo struktiira reiskia, kad grupé asmeny laikosi
tam tikro bendravimo modelio, kuriam buidinga tinklo strukttra (komunikacija, laikoma, kad vyksta
asmeny tinkle), tam tikra sgveikos forma (buidas, kuriuo tinklai nariai sgveikauja komunikuodami)
ir funkcinés charakteristikos (Feeley, Lee ir Chen, 2014). Pagal komunikacijos tinklo struktiirg
nagrinéjamas tinklo dydis ir tinkle esan¢iy asmeny bendravimo modelis. Tinklo sgveikos modeliai
sutelkia démesj j konkrecius nariy tarpusavio santykius. Be tokiy tinkly kiekviena organizacija turi
formalig ir neformalia komunikacijos strukttra, kurioje informacijos srauta lemia oficiali
organizacijos struktiira. Organizacijy komunikacijos struktiiros paveiksle (zr. 3 priedg) pateikia
organizacijos komunikacijos architektonika, kurig galima paskirstyti j dvi dalis — komunikacija
tinkluose ir komunikacijos tipy panaudojima komunikuojant jvairiais organizaciniais lygmenimis ir
biidais. Kalbant apie komunikacijg tinkluose, jy aptinkama keletas (pagal dalyviy skaiCiy ir
komunikavimo kryptis). Didesnio tankio tinklams biidingas didesnis ryS$iy arba rySiy tarp individy
skaiCius. 1 pav. nurodyti tinklai apima visus organizacijos vidinés komunikacijos tipus ir potipius,
kurie i$skiriami daugelyje moksliniy literatiiros Saltiniy (Feely, Velentzas ir Broni, 2014; Lee ir
Chen, 2014; Caccattolo, 2015; Markovi¢ ir Salamzadeh, 2020; Ruler, 2020) (zr. 4 prieda, 2
paveiksla).Visa organizacijos komunikacija yra interpersonali. Sis organizacijos komunikacijos
bruozas lemia, kad organizacijos komunikacija grindZiama tarpasmeniniu intelektu, kurio pagrindas
yra gebéjimas suprasti kitus. Tai byloja, kad efektyvi organizacijos komunikacija turi biiti paremta
empatiSkumu, pasitikéjimu bei kitomis daugiau nei dviejy dalyviy santyk; apibiidinanc¢iomis

savybémis. Toliau reikalinga placiau aptarti organizacijos komunikacijos tinklus ir tipus.



Kiekvienas i§ organizacijos komunikacijos tinkly turi savo pranasumy ir trikumy
formuojant komunikacijos efektyvuma. IS viso iSskiriami penki pagrindiniai organizacijos
komunikacijos tinklai: rato, stipino, vertikalus, grandininis, daugiakanalis. Kaip pavaizduota 1 pav.,
pirmasis tinkas yra rato, Jame jsakymus siuncia vienas vadovas pavaldiniams, komunikacijos
procese sudarantiems ,,ratg* (1). Jie gali buti to paties arba skirtingy hierarchiniy lygmeny, taip pat
individai arba komandos. Stipino tinklas (2) reiskia, kad informacija ateina i§ vieno virsininko. Cia
pavaldiniai sudaro tinklo ratg, kuris yra centralizuoto pobudzio (tinklo ,,centre* esantis asmuo turi
didesnj autoritetg ir socialing paramg), jame tikimasi greito tiesioginio grjztamojo rysio (Feeley, Lee
ir Chen, 2014). Komunikacinis tinklas, apibiidinantis komunikacijg, kuri i§ vieno asmens ] kita
asmenj vyksta vertikaliai, yra vadinamas vertikaliuoju (3). Pastarasis tinklas gali apimti tiek
komunikacijg ,,j apacig®, tiek ,,j virsy“. Toks komunikavimo biidas padeda uztikrinti greitesnj
atsakg, taciau jis gali trikdyti komunikacijos dalyvius dél hierarchinio atstumu, direktyvaus
pobidzio. A. A. Adu-Oppong (2014), pavyzdziui, teigia, kad nesuderinti vadovo ir pavaldiniy
santykiai gali trukdyti informacijos srautui ir turiniui.

Taciau O. Hage (2016) iSryskina, kad tokia komunikacija gali turéti ,,i$sikreipimo* pavojy
dél darbuotojy noro vadovams jsiteikti. Grandininis tinklas (4) yra hierarchinio lygmens ir
vadovaujasi komandy seka — jame praneSimai pateikiami nuo auks$ciausio iki Zemiausio lygmens
nekeiCiant turinio, taciau, kaip pastebi B. Van Ruler, $is tinklas veikia 1étai. Kuo grandiné ilgesné,
tuo labiau informacija joje gali ,,i$sikraipyti®.

Viding organizacijos komunikacija galima apibiidinti kaip tiesioginius mainy santykius su
darbuotojais (Stacho, Silva ir Mendis, 2017). Jy tikslas — siysti auditorijai tinkamus pranesSimus,
kuriais organizacija nori tarnauti visuomenei (Bucata ir Rizescu, 2017). Vidinés komunikacijos
funkcijos yra perduoti informacijg, jgalinan¢ig darbuotojus vykdyti veikla, kartu skatinant
darbuotojus siekti organizacijos tiksly (Verghese, 2017). Veiksminga vidiné komunikacija apima
organizacijos komunikacijos strateging kryptj, tinkamy kanaly pasirinkimg ir komunikacijos

kryp¢iy koordinavima:
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1 paveikslas. Vidinés komunikacijos veiksmingumo modelis

Veiksminga Tikslingas Komunikacijos Strateginis vidinés
vidiné komunikacijos kanalai ir komunikacijos
komunikacija krypciy + priemonés + | procesy valdymas

koordinavimas

Komunikacijos biidai Komunikuojantis asmuo * Aiskus komunikatorius
pasirenkamas pagal

- . * Reguliarumas
komunikacijos turinj &

» Komunikacija ,,i§ apacios i

vir§y*: teigiamai susijusi su o
» Komunikacijos planas,

darbuotojy tarpusavio * Intranetas taikomas Kkaip .

et aes .. o o e reguliarus rezultaty
pasitikéjimu, Isipareigojimu, pagrindiné vidinés ..

. . o . . vertinimas
pasitenkinimu komunikacijos priemoné
* Komunikacija ,,i§ virSaus | . Darbuotojai i§
apacig“:  skatina  darbuotojy auksciausiosios  vadovybés
pasitikéjimg vadovybe, pritarima iSgirsta  apie  strateginius
priimamiems sprendimams poky¢ius ir planus, 0 apie

uzdavinius, susijusius  su

*Horizontali komunikacija tarp
darbuotojy skatina dalijimasi
sprendimais

tiesioginiu  darbu, - 8
tiesioginio vadovo

Saltinis: G. Simanauskaité ir V. Valiulis (2015)

Nagrin¢jant vidinés komunikacijos prielaidas galima remtis G. Simanauskaités ir V. Valiulio (2015)
pasitilytu vidinés komunikacijos tobulinimo modeliu. Analizuojant jame pateiktos veiksmingos
vidinés komunikacijos dalis, pastebima, kad tokiai komunikacijai biidingas aiSkumas — kas
koordinuoja komunikacija, kokiais tikslais, kokiais biidais, kanalais ir priemonémis bei kokia
komunikacijos proceso struktiira. Sios sudedamosios dalys apibiidina veiksminga vidine
organizacijos komunikacija (Zr. 3 paveiksla). Taip pat apibiidinami visi trys vidinés komunikacijos
budai, nurodant visy jy trijy reikalinguma, siekiant organizacijos ,,susikalb&jimo* su darbuotojais.
Pastebima ir tai, kad komunikuojantis asmuo turéty biti pasirenkamas pagal komunikacijos turinj,
nes apie vienus dalykus turéty pranesti aukSciausiasis vadovas, apie kitus — tiesioginis (zr. 2
paveikslg). Komunikatoriaus aiSkumas, komunikacijos reguliarumas ir planingumas yra
veiksmingos vidinés komunikacijos principai.

Anot Liaw et al (2018), siekiant, kad organizacija veikty sékmingai, veiksminga
komunikacijos sistema turi biiti sukurta visuose organizacijos komunikacijos struktiiros lygmenyse.

Siekiant sumazinti barjerus, kurie trukdo efektyviai komunikacijai ir organizacijos susikalb¢jimui
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viduje ar su suinteresuotomis Salimis, kiekviename 1§ jy turi biiti jgyvendinamas strategiskai
apgalvotas komunikacijos valdymas. Organizacija aiskinama kaip sistema, kurig sudaro daug nariy,
komunikuojanc¢iy skirtingomis kryptimis. Joje galima jzvelgti tinklo struktiirg, susidarancig i
tarpasmeninio bendravimo, ir struktiira, nulemta organizacinés specifikos. Siame poskyryje bus
aptariami pagrindiniai Sios strukttiros bruozai ir barjerai, kurie gali pasitaikyti ir trukdyti pasiekti
iSkeltus komunikacijos tikslus.

Daugiakanalis arba vadinamasis zvaigzdziy tinklasreiskia pranesimy perdavima/priémima
kaip nenutrukstamg informacijos srautg, jame néra centrinio asmens, kuris kontroliuoty bendravimo
procesg. Tokj tinklg V. Markovi¢ ir A. Salamzadeh (2018) dar vadina ,,gandy grandine®, kuri
reiSkia, kad informacija gali buti vieno asmens perduodama atsitiktinai kitam asmeniui, o $is taip
perduoda dar kitam, taigi kai kurie Zmonés iSgirsta informacija, o kiti — ne. Sis tinklas gali biti
palankus emociniam rysiui kurti neformalios komunikacijos btidu tarp kai kuriy organizacijos nariy,
nes informacija perduodama tiems, su kuriais nariai jauciasi geriausiai sutariantys. Tac¢iau kai kurios
organizacijos turi sukurti formaly informacijos kanala, kad i§sklaidyty nerima, kurj sukelia gandai
(Markovi¢ ir Salamzadeh, 2018).

Organizacijos komunikacijg sudaro dvi ruSys — iSoriné¢ ir vidin¢ komunikacija. ISorine
komunikacija susijusi su organizacijos reputacija, jvaizdzio apie save formavimu ir sklaida, kuris
svarbus siekiant pritraukti klientus, atlikti politinius-administracinius vaidmenis ir kt., taip pat
itakoti jos nariy elgesj ir elgesj vidinés organizacijos komunikacijos procesy metu, nes zmonés
komunikacijoje nuolat reflektuoja, jie ,,projektuoja save j socialing tikrove™ (Ruler, 2018, p. 373).
Ji reiskia ir dalykinius rySius, rySius su tiekéjais, platintojais, vartotojais, vieSgja nuomone bei Siy
rySiy skatinimg, kur keiCiamasi informacija, daroma jtaka, uztikrinanti optimaly organizacijos
sistemos veikimg. Internali komunikacija glaudziai susijusi su iSorine komunikacija organizacijos
efektyvaus veikimo ir iSlikimo pozidriu. Vidiné komunikacija yra esminis organizacijos
funkcionalumo elementas, darantis strateging jtakg tam, kaip darbuotojai komunikuoja apie
organizacijg visuomenei. Efektyvus vidinés komunikacijos valdymas, pavyzdziui, padeda iSvengti
priestaringy darbdavio, jmongs ir vartotojy prekiy zenkly vertés pasiilymy, taip pat potencialiai
neigiamo vartotojy prekiy zenklo jvaizdzio dominavimo. Formalios ir neformalios komunikacijos
atskyrimas svarbus tuo pozilriu, kad jie atskleidzia skirtingus komunikavimo biidus. Tokios
bendravimo formos kaip vidiniai memorandumai, ataskaitos, nurodymy teikimas, susitikimy
organizavimas, informavimo grupés, darbo komitetai ir kt. (Markovic ir Salamzadech, 2018) turi
formalios komunikacijos israiska. Taciau ir neformali komunikacija padeda jgyvendinti valdymo
uzdavinius, ypaé susijusius su emociniais darbuotojy poreikiais. Sie komunikacijos tipai
Siandieninése organizacijose gali ir persipinti. Kaip teigia M. R. Markovi€ ir A. Salamzadeh (2018),
taip pat gali egzistuoti diagonalin¢ arba matriciné komunikacijos tinklo struktiira, kurioje yra ir
vertikaliyjy, ir horizontaliyjy arba Soniniy rysiy linijy, pavyzdziui, kai bendrauja aukStesnio lygio
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pareigiinas ir pavaldus pareigiinas skirtinguose departamentuose. Komunikacijos pagal
organizacijos struktiira efektyvumg gali padéti padidinti tinkamai panaudojamos neverbalinés
priemonés (pavyzdziui, atidus klausymasis) (Markovi¢ ir Salamzadeh, 2018), uztikrinancios didesnj
komunikacijos jvairiapusiSkuma.

Komunikacijg sudaro komunikaciniai aktai, kuriuose gali pasitaikyti jvairiy barjery.
Analizuojant 4 priedo 2 paveiksla, pazymétina, kad pranes§imo prasme sukuria ne tik verbalinés
priemongs, bet ir praneSimo gavéjas, kuris priima ir interpretuoja prasme, taip pat santykiai tarp
komunikacijos dalyviy, kontekstas (kultiira, motyvacija, bendravimo jgudziai, kuirybiSkumas) bei
pirminé jusliné patirtis ir emocinis intelektas. Taigi siekiant pagerinti prane$imo poveik]j, reikia
tinkamai valdyti komunikacinius procesus organizacijoje.

Efektyvi organizacijos vidiné komunikacija susidaro i§ kognityvinio ir emocinio démens.
Kognityvinis démuo reiskia, kad darbuotojai aiskiai Zino, ko i§ jy tikimasi, atitinkamai masto ir
elgesio, o emocinis démuo ,,nustato tona, kaip organizacijos nariai jauciasi“ (Men ir Yue, 2019).
Kalbant apie organizacijg, nors iSoriné ir vidiné komunikacija atspindi skirtingas komunikacijos
rusis, pazymétina, kad visa organizacijos komunikacija yra daugialypis kompleksinis procesas, kurj
vienu metu sudaro daug bruozy, tipy ir skirtingy tinkly, tarpusavyje vienas su kitu susijusiy ir
daranciy vienas kitam jtakg. Anot D. Cowan, ,,visa iSorin¢ komunikacija yra vidiné ir visa vidiné
komunikacija yra iSoriné* (Pauzoliené¢ ir Januskaité, 2019, p. 86). Vadovas, darbuotojams
komunikuodamas apie uzduotis (jgyvendinant komunikacijg kaip vadybos funkcijg), padeda jiems
nustatyti, kg reikia padaryti, kad biity pasiektas organizacijos tikslas ir uzdaviniai, atsizvelgdamas i
pagrindinius darbuotojy poreikius, aktyviai jsikiSa ir siekia uzkirsti kelig problemoms.
Akcentuotina, kad tokia komunikacija daugiakrypte, jvairiakrypte.

Kaip raso M. R. Markovi¢ ir A. Salamzadeh (2020), komunikacija ,,i§ virSaus j apacig™
dazniau naudojama jgyvendinant informavimo funkcija: instruktuojant, nukreipiant, paaiSkinant
politika, taisykles nuostatus, praktikos kodeksas, teikiant griztamajj ry$j i§ vadovybés ir dalijantis
informacija apie organizacijos bikle ir pagrindinius elementus iSorinéje aplinkoje. ,,] virSy®
nukreiptos komunikacijos naudojimas organizacijai padeda surinkti vertingg informacija,
i§siaiskinti darbuotojy pastabas ir nusiskundimus, gauti grjztamajj rysj ataskaity, skundy, pasialymy
forma. Kita vertus, neformali komunikacija iSkreipti formaliai komunikacijai priskiriama
informacijg, kai tam tikra informacijos dalis biina nutyléta ir paskatinta kurtis neformalios
komunikacijos kanalus ir tokig komunikacija kaip ,,i$ lapy j lipas“ (Markovic ir Salamzadech,
2020). Manoma, kad daugiau nekontroliuojamos komunikacijos, kuri Markovic ir Salamzadech
(2020) aptariama kaip neformalios komunikacijos dalis, atsiranda organizacijai Vveikiant
neapibréztumo sglygomis.

Siekiant efektyvios komunikacijos, kaip mano E. Robaconka ir J. Kasnauské (2022), visi
organizacijoje egzistuojantys komunikacijos tinklai turéty buti dinamiski ir pagristi ekonominiu,
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socialiniu bei psichologiniu racionalumu. T. Koch ir N. Denner (2022) atliktas tyrimas leido
nustatyti, kad neformalus bendravimas reikSmingai padidina darbuotojy suvokima, kad jie yra
informuoti, taip pat skatina jy afektinj jsipareigojimg organizacijai, o abu Sie veiksniai, veikdami
kartu, didina pasitenkinimg darbu.

Toliau formali komunikacija skirstoma j dar daugiau potipiy. Pirmiausiai ji skirstoma pagal
organizacijos struktirg ir raiSka. Kalbant apie komunikacija pagal organizacijos struktiira,
atskiriamos keturios jos formos (i virSy, i apacia, horizontali, jstriza). Daugumos vadovy arba to
paties lygmens skyriy komunikacija biina horizontali, o aukStesniy vadovy ir jiems pavaldziy
pareigiiny komunikaciniai rySiai tiek vieSosiose, tiek privataus sektoriaus organizacijose biina
vertikal@is. Horizontalig komunikacijag R. N. Linga, B. E. Broto ir A. Halim (2023) nusako kaip
praneSimy perdavimo saveika, kuri vykdoma remiantis santykinémis pozicijomis ir padétimi
jstaigoje ar jmonéje. Vertikalios komunikacijos formos — tai planai, informacija ar direktyvos,
praneSami pasitelkiant hierarchinio vadovavimo granding, nukreipia komunikacijg ,,j apacig®, taip
pat darbo grupiy susirinkimai, bendry konsultacijy mechanizmai ir skundy nagringjimo procediros,
nukreipiantys komunikacija priesinga kryptimi, ,,j vir§y“. Horizontalios komunikacijos specifikos
sukeliami pagrindiniai komunikaciniai barjerai dazniausiai biina susij¢ su netinkamu praneSimo
perdavimo procesu — laiku, vieta, priemonémis, nerealizuotomis praneSime komunikacinémis
funkcijomis, taip pat nejvykusiu poveikiu (Linga, Broto ir Halim, 2023). Kalbant apie vertikalig
komunikacija, pavojy jos teigiamam poveikiui kelia atsirandantis socialinis atotriikis, dél kurio
darbuotojai gali tapti ,,maziau jkvépti palaikyti darbo dvasig“ (Linga, Broto ir Halim, 2023, p. 363),
nes pati vertikalioji komunikacija nusakoma kaip susijusi su jsakymy pobiidj turincios informacijos
nukreipimu tarp skirtingo lygmens pozicijy.

Organizacijos komunikacijos efektyvuma atitinkamai gali mazinti komunikacijos trikdziai
tiek individualiu, tiek organizaciniu lygmeniu. I§ esmés galima teigti, kad darbuotojy komunikacinj
potencialg néra sunku realizuoti, jei gaunamas palaikymas i§ vadovy, jskaitant paties darbuotojo
pozitrj, jo zinias, gebéjimas, i§ organizacijos vidaus ar iSorés kylancius veiksnius. Efektyvi
komunikacija vyksta tada, kai praneSimo reik§me sukuria visa bendruomené. Tai kartu paaiskina ir
tai, kad tam tikri sgmoningai neapgalvoti ar iki galo nesuvokti veiksmai gali jtakoti komunikacijos

dalyviy elges;j ir turéti ilgalaikes pasekmes.
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1.3 Krizés poveikis darbuotojams ir vidinés komunikacijos svarba

Komunikacijoje daugelis darbuotojy nedalyvauja tiesiogiai, tokig komunikacijg galima
vertinti kaip ,,komunikacinius mainus* zinutémis apie organizacijg tarp darbuotojy ir vadovy, nes
dalis informacijos darbuotojy gaunama per organizacijos iSoring komunikacijg. Krizé apibréztina
kaip neigiamas jvykis, galintis nepageidaujamai paveikti visuomenés sgveika su organizacija ir jos
ketinimus organizacijos atzvilgiu, taip pakenkiant organizacijos reputacijai ir jos veiklos
rezultatams (Kim et al 2020). Taigi reikia iSnagrinéti, kaip darbuotojai jauciasi, kai organizacijg
apima kriz¢, kad buty galima atskleisti tinkamus biidus siekiant suteikti darbuotojams daugiau
uztikrintumo krizés akivaizdoje, juos nuraminti.

Remiantis W. Tao et al (2022), krizé organizacijoje gali sutrikdyti vieno 1§ esminiy
organizacijos tiksly jgyvendinimui — ugdyti motyvuotus ir jsitraukusius darbuotojus, nepaisant
nelaimiy. Krizés metu pasiekti §j tikslg tampa sudétinga, nes darbuotojai jauciasi prislégti dél
neapibréztumo, jie sunkiau jsitraukia | darba (Tao et al 2022). Darbuotojy ,,psichologiniam
sandoriui“ su darbdaviu iSkyla grésmé, nes gali buiti mazinami darbuotojy etatai, iSmokos,
pradedami atleidimai i§ darbo, kei¢iama organizacijos struktiira (Kim, 2020). Kaip istyré L. Lippens
et al (2021), Covid-19 krizés metu 21 proc. tirty darbuotojy baiminosi prarasti darba, 14 proc. tirty
darbuotojy nerimavo, kad artimoje ateityje neteks darbo, o 26 proc. tirty darbuotojy nesitikéjo biiti
paaukstintais. Taip pat daugelis apklausty darbuotojy minimame tyrime nurodé¢, kad ateityje kitaip
ziures | darbg ir turés uz ji svarbesniy prioritety.

Su darbo jvykiais susij¢ afektiniai darbuotojy iSgyvenimai gali paskatinti neigiamas
emocines reakcijas, kurios daro jtakg darbuotojy pozitiriui ir elgesiui. Pasak R. F. Guzzo ir kt (2021),
darbuotojai gali turéti daugiau neigiamy afektiniy reakcijy krizés metu, jeigu su krize susije susije
jvykiai jiems atrodo nesuderinami su turimomis socialinémis normomis.

IStirta, kad organizacija iStikus krizei darbuotojai patiria stresa, o tai neigiamai veikia
organizacijos zmogiskyjy istekliy produktyvumg. Kaip teigia M. Taniola-Barrios & L. Pitt (2021),
darbuotojai patiria sunkumy, nes sumazéja riba tarp darbo ir asmeninio gyvenimo — jie sunkiau
atsipalaiduoja namuose, stokoja motyvacijos darbui, jiems sekasi sunkiau bendradarbiauti su
kolegomis.

Kaip pazymi S. Kouloumbe et al (2020), tyrin¢je Covd-19 krizés atveji organizacijose,
krizé susijusi su keletu darbuotojy patiriamy stresoriy, turin¢iy poveikj socialinei, profesinei ir
finansinei jy padéciai. Nors $iy stresoriy poveikio intensyvumas priklauso ir nuo asmeninio
darbuotojy atsparumo, jo gali nepakakti, jei kriz¢ organizacijoje stipri (Kouloumbe at al 2020). Kai
organizacija patiria krize, darbuotojy stresas gali buti labai stiprus. Jis gali jtakoti asmening

darbuotojy gerove, kuri, kaip raso S. Kouloumbe et al (2020), apima ir hedoninius (pavyzdziui,
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zemas streso lygis), ir eudaimoninius (pavyzdziui, gyvenimo prasmé) aspektus. Jeigu asmens
geroveé suprantama kaip tam tikras pozitris, kuriuo remdamasis asmuo suvokia, jprasmina savo
veiksmus ir jzvelgia prasme savo gyvenime, emociné jtampa darbe gali sumazinti pojiitj, kad jis turi
gyvenime tikslg (Kouloumbe et al, 2020).

Jeigu darbe patiriama daug jtampos, gali sutrikti darbuotojy psichologiné gerové ir
psichikos sveikata, atsirasti vadinamasis ,,profesinis perdegimas®, nerimas, depresija, Kkilti
piktnaudziavimo psichotropinémis medziagomis, alkoholiu, narkotikais rizika (Billings et al 2021).
D¢l siy priezasCiy organizacijoje gali padidéti pravaiksty, atsirasti darbuotojy kaita (Barrios & L.
Pitt, 2021).

Organizacijos nariai nesa Zinig apie organizacijg visuomenei, vartotojams ir partneriams. I$
esmés darbuotojai atstovauja prekés Zenklui, ji gina ir klausosi, kaip suinteresuotosios $alys ji
suvokia (Gelb ir Rangajaran, 2014), taigi jy paciy jsitikinimai bei nuostatos apie organizacijg ir,
ypa¢ krizés akivaizdoje, kada organizacija gali buti vertinama labiau neigiamai nei jprastai
(Movsesjan & Jezerské, 2023). Organizacijos ir jos darbuotojy tarpusavio santykiai bei kontekstai,
kuriuose jie atsiranda, gali turéti jtakos tam, kaip darbuotojai interpretuoja ir vertina krize¢ bei
komunikacijg krizés metu bei gali paskatinti darbuotojus iSkelti specifinius likesCius organizacijos
atzvilgiu (Koehler ir Raithel, 2018).

Svarbi sgvoka kalbant apie darbuotojy tapatinimasi su savo organizacija yra ,,korporacinis
identitetas®. Jis, kaip pazymi T. C. Melewar ir kt. (2017), reiskia unikalias savybes, perduodamas
korporacijos ar prekés Zenklo apie save, savo vertybés ir komunikacijg. Jas reikia komunikuoti tiek
organizacijos viduje, tiek iSoréje. Pasak pastaryjy autoriy, organizacijos derina tiek viding, tiek
1Soring komunikacijg, kad sukurty palankius jmonés jvaizdzius tikslinéms auditorijoms.
Akcentuojama, kad ,,visos komunikacijos formos, kuriomis iSreiSkiamas jvaizdis ir siekiama
integruotu pozitriu iSreik$ti jmones tapatybe, turéty biti nuosekliis pranesimai, kurie perduodami
iSoriniais ir vidiniais komunikacijos budais* (Melewar ir kt., 2017, 575). Veikdama kaip visuma
organizacija vidinei auditorijai (savo nariams) ir iSorinei auditorijai (partneriams, tieké&jams,
vartotojams, visuomenei) komunikuoja apie save kaip vientisg darinj — elgesio ir tam tikry bruozy
rinkinj kaip visuma, kuris padeda atskirti viena organizacija nuo Kitos.

Vidin¢ kriziy komunikacija apima vadovy ir darbuotojy bendravimg krizés metu, siekiant
patenkinti informacijos poreikj krizés metu (Ndone, 2023). 2020 m. JAV pandemijos laikotarpiu
atlikta internetiné 490-ies visg darbo dieng dirbanc¢iy darbuotojy apklausa parodé, kad gerai valdoma
vidiné komunikacija skatino darbuotojus taikyti kontrolés jveikos strategija Covid-19 pandemijos
laikotarpiu, kuri reiSkia, kad darbuotojai jautési galintys valdyti vykstan¢ius i§ pirmo Zvilgsnio
nekontroliuojamais atrodancius pokycius (Li, Sun ir Lee, 2021). Vidinés komunikacijos vaidmuo

kaip svarbus vertinamas formuojant organizacijos kultiirg ir palanky emocinj klimata.
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Organizacijos identifikacijos teorijoje (grindziama Taffel, 1978; Cheney, 1983 iSplétotomis
mintimis) kalbama apie specifing socialing identifikacijg, kuri reiskia, kad individai jgyja
priklausymo organizacijai jausma, kuris paskatina darbuotojus elgtis atsizvelgiant | jmonés
identitetg ir tai, kiek jie save jam priskiria. Socialinés identifikacijos teorija, kilusi i§ socialinés
psichologijos teorijos ir suformuluota XX a. 8 des., nagrinéja saves sampratg ir su ja susijusius
kognityvinius procesus bei socialinius jsitikinimus grupés procesuose ir tarpgrupiniuose
santykiuose (Krywalski-Santiago, 2023). Si teorija laiko, kad grupés elgsena liudija jos socialinés
priklausomybés pojitj. Zvelgiant i§ darbuotojy perspektyvos, socialinis identitetas turi jtakos ju
pasitenkinimui, lojalumui ir jsipareigojimui organizacijoje (ir dél to organizacijos veiklos
rezultatams). Organizacin¢ saviidentifikacija kyla i§ organizacijos siun¢iamy praneSimy, kurie
susieja darbuotojy vertybes ir tikslus su organizacijos vertybémis ir tikslais, darbuotojams padeda
aiskiau apibrézti savo buvimo prasme ir vaidmenj organizacijoje. Sia teorija remdamasis R.
Andersson (2018) nurodo, kad Sis procesas vyksta dviem biidais: stiprinant save (darbuotojy
identitetas grindziamas organizacijos iSskirtiniu jvaizdziu, kuris didina jy savigarbg) ir
kategorizuojant save (asmeny prisijungimas prie grupés priklauso nuo jy pasirengimo, tinkamumo
grupei ir grupés prieinamumo, atsizvelgiant j galimybes priimti grupéje vyraujancius elgesio ir
mastymo standartus). Perimdama grupés tapatybe, individuali asmenybé priima jos jsitikinimus,
vertybes ir normas, taip pat reaguoja j organizacines aplinkybes i§ tam tikros j grupe orientuotos
pozicijos (Andersson, 2018).

Jeigu organizacijos visuomeninis jvaizdis vertinamas teigiamai, darbuotojai gali buti
lojalesni. D. Herhausen, S. Henkel ir P. Kipfelsberger (2019) akcentuoja, vidiné ir iSoriné
komunikacija yra du vienas kita papildantys organizacijos komunikacijos tipai, kurie gali dar labiau
sustiprinti darbuotojy motyvacija priklausyti kuriai nors organizacijai, padéti iSlaikyti talentingus
darbuotojus joje ir, nors eksternali komunikacija, pirmiausiai yra skirta iSorinei auditorijai,
pavyzdziui, klientams, darbuotojai yra svarbi antroji iSorinés komunikacijos auditorija, kuri jai imli
ir reaguoja ] organizacijg j3 interpretuodama bei vertindami pagal 1§ iSorés gaunamus praneSimus.
Taciau kiekvienai organizacijai siekiant s€kmingai veikti ir ypac¢ tada, kai kyla reali grésmeé jos
i8likimui, svarbiausia yra valdyti viding komunikacija. Manoma, kad pagal tinkamai pasirinkta
strategija valdoma organizacijos vidiné komunikacija susijusi su tokiais emociniais aspektais kaip
atvirumas, empatija, draugiSkumas, pasitik¢jimas, patikimumas, abipusiSkumas uzuojauta ir
i8klausymas, lyderio jautrumas, daZnesnis grjZztamasis rySys, netolerancija nesutarimams ir
deryboms (Thalach & Vercic, 2019). Kaip jvardija A. Radzaviciené ir G. Bernatavic¢iiite (2020),
siekdama iSsiskirti i§ konkurenty bei virsti trokStamu darbdaviu organizacija komunikuodama apie
save kaip prekés zenkla darbuotojams formuoja ,,vertés pasiiilyma*.

Vidinés komunikacijos neefektyvumas gali sukelti visos organizacijos krize. 1. Zaumanés

(2023) atliktas vienos organizacijos krizés atvejo tyrimas, taikant kombinuotg tyrimo metodika —
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giluminius interviu ir anketing apklausa, - parodé, kad, kai komunikacija krizés atveju tikslingai
nevaldoma, organizacijoje atsirad¢s lyderystés. bendry vertybiy, organizacinés kulttros trukumas
gali sukelti situacijg, kai darbuotojai patys bandys spresti problemas jtraukdami suinteresuotuosius
asmenis i$ iSorés. Tokie bandymai gali sukelti labai didel¢ vieSumo ir zalos organizacijos reputacijai
rizika, o tai gali suinteresuotus asmenis svarstyti apie organizacijos iStekliy mazinimo priemones ar
jos likvidavimg (Zaumané, 2023).

Kiekviena organizacija funkcionuoja kaip socialinis veikéjas, o jos komunikacija apima
beveik viska, ka organizacija sako, daro, ir visus, kuriuos su ja susieja organizacijos veikla ir
buvimas. Taigi, nors iSorinéje teigti, kad darbuotojai yra pagrindinis organizacijos iSteklius.
Darbuotojai perteikia zinig visuomenei apie organizacijg ir taip kuria jos reputacijg. Darbuotojy
nuostatos organizacijos atzvilgiu, jy su organizacija susij¢s elgesys gali lemti organizacijoS
partneriy, rémejy, politikos formuotojy, su kuriy sprendimais susijusi organizacijos veikla,
suinteresuoty visuomenés grupiy, klienty, vartotojy nuomone¢ apie organizacija, kurig galima
vertinti kaip ,,resursus®, stiprinancius arba silpninancius organizacijos veiklg ir atitinkamai turintj
jtakos organizacijos islikimui. Svarbu efektyviai komunikacija valdyti organizacijos viduje,
darbuotojus laikant ne pasyviais komunikacinés veiklos gavéjais, o strateginiais komunikacijos
dalyviais, kuriy veikla turés pasekmiy organizacijai. Netiesioginis krizés poveikis organizacijai yra
darbuotojy juntamas nerimas ir dél to galintis atsirasti jy neproduktyvumas, neefektyvumas,
pravaiksos, darbuotojy kaita. Moksliniy tyrimy analizé parodé, kad esant krizei darbuotojai tampa
Isitempe, nerimaujantys ir gali patys imtis pernelyg didelés iniciatyvos siekdami jveikti jauciama
sumiS$imga. Taigi reikia priemoniy, kurias pritaikius organizacija padéty darbuotojams jveikti nerima,

stresg, darbo vietoje patiriama neapibréZtuma.

1.4 Komunikacija krizés metu siekiant i§saugoti organizacijos reputacija

Nusakant reputacijg jvertinama santykiné jmonés padétis tiek iSorinéje (konkurencingje,
institucingje aplinkoje), tiek vidingje (santykyje su darbuotojais) aplinkoje. Reputacija apibiidina
bendrg organizacijos kokybe, kurig mato arba vertina suinteresuotosios Salys. Pasak A. Kero (2018),
reputacijos praradimo ar sugadinimo rizika atsiranda, kai organizacijos veiksmai prieStarauja jos
lukesCiams ir kity suinteresuotyjy Saliy lukesc¢iams. Rizika gali pasireikSti net ir tada, kai
organizacija veike teisétai, nes suinteresuotosios Salys gali manyti, kad organizacijos veiksmai yra
netinkami arba neteisingi. Socialinéje srityje ziniasklaidoje naujienos ir informacija plinta greitai,
todél organizacija negali kontroliuoti su organizacija susijusios komunikacijos. Visa tai lemia, kad
organizacija turi biiti pasirengusi spresti situacijas, keliancias grésme jos reputacijai (Kero, 2018).
Taigi reikia iSnagrinéti, kokia turi biiti organizacijos komunikacija krizés metu siekiant iSsaugoti jos
reputacija.
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Organizacijos reputacija apibréziama kaip bendras vertinimas, darantis jtaka su organizacija
susijusioms nuostatoms, mintims, emocijoms. J. Cornelissen (2014) ijmonés reputacija apibiidina
kaip bendrg vertinimg apie organizacijg, palyginus su konkurentais, lemiant] palankumg ir
pirmenybe. Organizacijos reputacija — ,,tai reputacija mintyse* (Kero, 2018, p. 15). Teigiama, kad
reputacija susikuria i§ nuostaty, kurios daro jtaka elgesiui. Sios nuostatos yra ,,kolektyvinis jmonés
praeities veiksmy ir rezultaty atspindys, kuris apibiidina jmonés gebéjima teikti vertingus rezultatus
daugeliui suinteresuoty Saliy* (Kero, 2018, p. 16).

R. Griffin (2014), nurodo penkis reputacijg sudarancias dedamasias:

* Intencijos: vizija, vertybés/etika, tikslai, prekés zenklo perteikiama zinia, reklamavimasis;

* Tiesioginé suinteresuoty Saliy subjekty patirtis, susijusi su organizacija: produkto pardavimy
patirtis, klienty aptarnavimo patirtis, tiesioginiy susitikimy patirtis su organizacija;

* Organizacijos jvaizdis prie§ suinteresuotas Salis: veiksmai, sprendimai, atsakas j i§8ukj, naSumas,
santykiai;

* Perspektyvos: socialinio tinklo vertinimas.

Taigi organizacijos reputacija visada susidaro organizacijai palaikant tiesioginius ir netiesioginius
santykius su suinteresuotomis Salimis ir yra formuojama i§ Siy santykiy bei atsiskleidzia kaip
suinteresuoty Saliy vertinimas. Suinteresuoty Saliy suvokimas apie organizacijg kuria jos reputacija.
Remiantis pateiktomis reputacijos dedamosiomis, jzvelgiama, kad reputacijai jtakos turi
organizacijos vizija, vertybes, prekés zenklas, tikslas, taip pat kiti dalykai, kuriuos organizacija gali
valdyti. Suinteresuotyjy $aliy suvokimui apie organizacijos reputacijg jtakos turi jy patirtis
organizacijoje, susidiirimai su organizacija ir tai, kaip organizacija veikia, elgiasi, kokius
sprendimus priima. Be to, suinteresuotyjy artimos aplinkos nuomoné¢ apie organizacijg taip pat gali
turéti jtakos suinteresuotyjy Saliy suvokimui (Griffin 2014).

Komunikacija yra svarbi reputacijos valdymo dalis. Komunikacija taikoma kaip vienas
organizacijos reputacijos valdymo komponenty. Démesys visumai yra pagrindinis aspektas,
prisidedantis prie palankios jmonés reputacijos, nes reputacijg lemia bendras visy suinteresuotyjy
Saliy pozitris j organizacija, pagrjstas jos elgesiu, veiksmais ir bendravimu. Sj démesj akcentuoja,
pavyzdziui, bendroji sistemy teorija (BST), kurioje laikomasi holistinio pozilirio ] organizacija
teigiant, kad atskiros jos dalys (suinteresuotosios $alys, pvz., klientai, darbuotojai, reguliavimo
institucijos) kartu sudaro sudétingg visumg — jmonés reputacija (Ajayji ir Mmutle, 2021).

Galima teigti, kad komunikacija krizés metu siekiant iSsaugoti organizacijos reputacija
susidaro i§ trijy etapy — ikikrizinio (neprivalomas, bet pageidautinas), krizinio ir pokrizinio. Siuos

etapus galima pavaizduoti taip:
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2 Paveikslas. Komunikacijos krizés metu etapai siekiant iSsaugoti organizacijos reputacijq

IKikrizinis etapas Krizés jvykio

Pokrizinis etapas

Signaly aptikimas, etapas Ivertinimas
revencija, iz .
P cvencl K,rl?es ) mokymasis ir
pasirengimas atpazinimas ir tolesné
krizei suvaldymas

komunikacija

Saltinis: Y. Cheng ir G. T. Cameron (2022)

3 paveiksle parodyta, kad kriziy komunikacija siekiant kriziy valdyma apima tris etapus, tai yra
ikikrizinj etapg (signaly aptikima, prevencija ir pasirengima krizei), krizés jvykj (apimantj krizeés
atpazinimg ir krizés suvaldymg) ir pokrizinj etapg (apimantj jvertinimg, mokymasi ir tolesn¢
komunikacijg).

IKikriziniame etape organizacija tarsi turi ,,ruostis* krizéms, kurios jvyksta. Ji turi stengtis
palaikyti kuo glaudesnius santykius su suinteresuotomis Salimis ir sukurti gerg reputacijg. Tal
reiSkia, kad, pavyzdziui, darbuotojams vadovai teikia paramg. Du svarbiis socialinés paramos
Saltiniai, egzistuojantys darbuotojams darbo vietoje, yra vadovo parama ir bendradarbiy parama. R.
F. Guzzo et al (2021) nustaté, kad vadovo parama biitina skatinant teigiamas socialines normas
krizés metu, padedant darbuotojams jveikti pykti, baime, jausti dékinguma. Vis d¢lto kai kuriuose
kituose moksliniuose tyrimuose vadovo paramos jtaka valdant efektyvig komunikacijg krizés metu
vertinama ir kaip ne tokia svarbi. reik§me néra vienoda. Moksliniuose tyrimuose akcentuojama, kad
organizacija iStikus krizei darbuotojams svarbiausia yra kolegy parama. P. Chareonsukmongkol &
T. Phungsoonthorn (2020) iStyré, kad bendradarbiy parama yra esminis veiksnys, padedant
darbuotojams jveikti juntama neapibréztuma krizés metu. Siuo tyrimu nustatyta, kad darbuotojams,
kuriems bendradarbiy parama yra didelé, komunikacija krizés metu nesusijusi su juntamu
neapibréztumu darbo vietoje. P. Chareonsukmongkol & T. Phungsoonthorn (2020) minimo tyrimo
rezultatai iSryskino, kad neformali komunikacija svarbesné uz formalig: vadovo vykdoma formali
komunikacija pasirodé kaip nesvarbi valdant komunikacijg krizés metu, prieSingai negu neformali
komunikacija tarp darbuotojy, kurig galima vertinti kaip socialinius saitus, kurian¢ius darbuotojy
organizacinj identitetg ir vidinj uztikrintuma. Vadovybés bendravimas su darbuotojais yra svarbus
siekiant sumazinti darbuotojy netikrumo jausma, kuris bus patiriamas krizés metu, nes tikintys
savimi ir gerai besijaudiantys darbuotojai organizacijai teikia socialing parama. Sio bendravimo
formos gali biiti neformalios ir kai kuriais atvejais net netiesioginés, o valdant visos organizacijos
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kriziy komunikacija, kai turima konkreti jos strategija. Jis gali biiti jgyvendinamas, pavyzdziui,
skatinant kolegas teikti paramg vienas kitam, nes yra moksliniy tyrimy (Chareonsukmongkol & T.
Phungsoonthorn, 2020), rodan¢iy, kad neformali komunikacija tarp darbuotojy turi didelj poveikj
jiems jveikiant neapibréZtumo situacijg, su ja susijusig nezinomybe.

Komunikacijos krizés atveju svarbg galima paaiskinti remiantis NeapibréZtumo mazinimo
teorija, kuri teigia, kad individai turi poreikj sumazinti neapibréztuma dél nezinomy situacijy, o jo
patyrimas sumazéja, kai gaunama daugiau informacijos apie Sias situacijas. Krizéms budingas
netikrumo iSgyvenimas, jos kelia baime visuomenei (Schoofs ir Claeys, 2021). Besitesianc¢ios krizés
metu zmonés jauciasi atsidiire nepaprastojoje padétyje, todél komunikacija turi padéti jiems atgauti
kontrolés jausma (Schoofs ir Claeys, 2021). P. Chareonsukmongkol & T. Phungsoonthorn (2020)
iStyré, kad, jei valdant komunikacijg krizés metu darbuotojams padedama suvokti apie tai, kad
organizacijoje yra apémusi krize, darbuotojai nepatiria emocinio iSsekimo. Tokius tyrimo rezultatus
galima interpretuoti kaip darbuotojams suteikiamg ,tikruma®“, kai jie gauna tam tikry ziniy
informacijos. Tai parodo, kad vidinés komunikacijos organizacijoje valdymo svarba krizés metu.

Paaiskinimas darbuotojams ,,apie tai, kas nutiko” grindziamas istorijy pasakojimu -
vadinamaisiais naratyvais. Pasak D. E. Clementson (2020), krizés iStiktos organizacijos turi kurti
pasakojimus, paaiskinanc¢ius besiklostancéius jvykius, ir tai gali daryti pasitelkdamos diskursyvius
naratyvus, kurie sgveikauja su kitais organizacijoje vyraujanciais naratyvais. ,,Naratyvinis
jitikinéjimas‘ vertinamas kaip veiksminga komunikacijos krizés metu strategija. Naudodama tokig
strategija, organizacija turi apsispresti, koks pasakojimas jai biity geriausias atsizvelgiant |
organizacinj konteksta ir krizés specifika.

Svarbu atskleisti ir veiksnius, kurie lemia komunikacijos krizés metu veiksminguma. Y.
Kim (2018) atliktu tyrimu iSsiaiSkino, kad strateginiai vidinés komunikacijos veiksniai, ypac
abipus¢ komunikacija, vykdoma tiek ,,i§ virSaus j apacig®, tiek ,,i§ apacios ] virSy*, komunikacijos
aiSkumas, teisingumas (komunikavimas apie tikrajg padétj organizacijoje) ir darbuotojy teigiami
jausmai (pasitik¢jimas, aiSkumas, ramybé ir kt.) yra teigiami ir stipris koreliatai. Komunikuojant
per krizinj jvykj reikia atkreipti démesj | Ziniasklaidos priemoniy pasirinkimg. Organizacija turéty
pradéti kriziy komunikacija tuo kanalu, kuriame krizé jvyko pirmiausia. Pavyzdziui, jei krizé jvyko
socialiniame tinkle ,,Facebook®, tuomet atsakymg pirmiausia jame ir reikia paskelbti (Coombs,
2015).

Krizés metu svarbu tai, kaip tinkamai organizacijos sprendzia visus ja susijusius klausimus.
Netinkamas kriziy valdymas per organizacijos kriz¢ ilgam pakenks organizacijos reputacijai. Nuo
to, kaip organizacija sprendzia darbuotojy problemas, priklauso, kaip darbuotojai verting
organizacijos reputacijg. Kaip pazymi D. Dwiedienawati, D. Tjahjana, M. Faisal, D. Gandasari ir S.
B. Abdinagoro (2021), jei vertinama, kad krizés metu organizacijos ignoruoja Zmoniy problemas,

tai kenkia darbuotojy suvokiamai reputacijai. Kriziy metu vadovai ir organizacija turéty stiprinti
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darbuotojy pasitikéjima, kad darbuotojy jmonés reputacijos vertinimas bty palankus jai, nes, pasak
I. Olmedo-Cifuentes ir I. M. Martinez-Ledn (2014), tai, kaip darbuotojai vertina organizacija,
atsispindi darbuotojy perteikiamoje informacijoje apie organizacija iSorés suinteresuotoms Salims.

Reikia pasirinkti, kokia reputacijos valdymo strategija bus remiamasi. Kalbant apie
reputacijos valdyma krizés metu, pirmiausiai reikia iSskirti organizacijos vidinius ir iSorinius
komponentus, kelian¢ius grésme reputacijai. Vidinés rizikos — tai rizikos, kurios susijusios su sauga
ir laikomos tiesiogiai kontroliuojamomis organizacijos (8iy riziky pavyzdziai yra netinkamas
elgesys, nesekmingas rinkoje produktas, finansavimo problemos), o iSorinés rizikos — pavojai, kuriy
organizacija negali kontroliuoti, pavyzdziui, saugumo rizika, terorizmas, sabotazas, §ios rizikos
susijusios su politine, visuomenine situacija (Kero, 2018). Visi reputacijos rizikos veiksniai gali
sukelti krizes, kurios turi jtakos suinteresuot Saliy suvokimui ir gali pazeisti organizacijos reputacija
(Coombs 2015). Patirdama rizikas organizacija turi reaguoti momentiskai, kad apsaugoty savo
zmoneés ir aplinka. Valdydama abiejy tipy rizikas, kaip akcentuoja A. Griffin (2014), organizacija
turéty skirti rimtg démesj, kaip ir politikos formavimui, pozicionavimui ir keitimui, siekdama
iSvengti zalos, nuostoliy ar klaidy. Galima pateikti modelj, kuriuo remiantis komunikacija
aiSkinama kaip vienas kertiniy organizacijos reputacijos valdymo, palaikymo ir i§saugojimo budy
(zr. 4 prieda, 3 paveikslg).

Analizuojant organizacijos reputacijos valdymo komponentus, galima teigti, kad
reputacijos valdymas yra holistinis procesas: jis susidaro i§ elementy, kurie tarpusavyje glaudziai
susije, yra vienas kito jtakojami kaip formuojantys organizacijos reputacija. ,,Darymas* apima
priemones, skirtas suinteresuotosioms Salims. ,,Jsiklausymas‘ susij¢s su id¢ja, kad organizacija turi
nuolat klausytis suinteresuotyjy Saliy, kad jsitikinty, jog auditorija iSgirdo organizacijg ir priéme jos
praneSimus, tai ir bidas jtraukti suartinti suinteresuotyjy Saliy ir organizacijos suvokimg.
»~Matymas* reiSkia organizacijos gebéjima sekti, ko tikisi jos suinteresuotosios Salys ir kas vyksta
organizacijos veiklos aplinkoje. Organizacija turi numatyti ir pasirengti netikétoms situacijoms,
kurios gali kelti grésme organizacijos reputacijai. ,,Komunikavimas®“ yra budas skleisti
organizacijos tapatybe suinteresuotosioms Salims ir taip daryti jtaka suinteresuotyjy Saliy nuomonei
(Kero, 2018). Komunikacija yra vienas i§ Siy elementy — tai reputacijos valdymo dalis.
Komunikuojant apie reputacijg pasirenkama viena i§ reputacijos valdymo strategijy. Ji gali buti
pasirenkama priklausomai nuo reputacijos situacijos ir tiksly, kuriy norima pasiekti. J. E. Berg ir S.
Blomgqvist (2019) pazymi, kad organizacijos komunikacija yra ,,jungiamoji grandis®, susiejanti
jmonés funkcionavimo turinj, jos prekeés Zenkla ir jvaizdj, naudojama siekiant kurti ir palaikyti
jmonés reputacija. Reputacijos valdymo elementai per komunikacija yra efektyvus komunikavimas
apie jmonés identitetg ir (arba) prekés zenklg juo suinteresuotoms Salims (Kero, 2018). Pavyzdziui,
pirmoji strategija, ,,palaikymas®, reiskia, kad organizacija gali palaikyti ir stiprinti savo reputacijg
teikdama informacija organizacijos identiteta, vizija, vertybes ir prekés zenklo ,,pazada™ bei
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dalydamasi ja su suinteresuotosiomis $alimis (zr. 3 pav.). Reputacijos apsaugojimo strategija reiskia,
kad organizacija priima reputacija palaikancius sprendimus, laikosi ir virSija suinteresuoty Saliy
lukesCius. Apsaugoti organizacijos reputacijag — tai vykdyti komunikacijg, susijusig su ,kriziy,
problemy ir reputacijos rizikos valdymu* (Kero, 2018, p. 16). ,,Panaudojimo* strategija taikoma
tada, kai siekiama iSsaugoti organizacijos sukurtg palankia reputacija (Kero, 2018).

Galima pateikti komunikacijos reputacijos valdymo principus, kai organizacija istinka
krizé. Siy principy esme galima nusakyti taip: biiti $alia suinteresuoty $aliy, kai itinka krize, biti
ten, kur vyksta kriz¢, elgtis mandagiai ir taktiSkai, visada reaguoti | neigiamus jvykus ir krizes, net
jei jie ir nedideli (tai apibuidinama kaip taktika ,buti prie$ kriz¢*) (Combs, 2015). Pasak J.
Cornelissen (2014), organizacijos komunikacija krizés atveju apima tiek zodzius, tiek veiksmus.
Krizés metu siekiant i$saugoti reputacijg organizacija turi susikoncentruoti i nepageidaujamy
padariniy mazinima, nes krizé visada turi jtakos reputacijai, o zalos jai lygis priklauso nuo atsako i
krizé (Kero, 2018). Svarbu komunikacijos motyvas — veiksnys, lemiantis komunikacijos
veiksmingumg. W. T. Coombs ir S. J. Holladay (2013) nurodo strateginj motyva (slopina
skepticizmg ir bus teigiamai vertinamas suinteresuotyjy Saliy) ir vertybinj motyva (akcentavimas,
kokig veiklg remia organizacija), kuriais turéty remtis sékminga komunikacijos strategija. Y. Kim
(2014) istyre, kad Siy motyvy jtraukimas didina suinteresuotyjy Saliy palanky apsisprendima remti
organizacijg, investuoti | jg, pirkti jos produktus.

M. Cho, L. D. Furey ir T. Mohr (2016), remdamiesi 1984 m. J. E. Grunig ir T. Hunt
pateiktais rySiy su visuomene modeliais, nurodo informavimo, atsako ir dalyvavimo strategijas.
Informavimas grindziamas informacijos teikimu, atsako imamasi krizei jsivyravus ir pasiekus
suinteresuotgsias Salis, o jtraukimas grindZiamas tiesioginiu suinteresuotyjy Saliy jtraukimu i
organizacijos veikla, pavyzdZziui,  socialiniy projekty kiirimg ir vykdyma. O. A. Ajayji ir T. Mmutle
(2021) sias strategijas suskirsto j informavimo ir sgveikos. Kaip pazymi jie, informavimo strategija
apima nuosekliy praneSimy teikima visuomenei, siekiant didinti organizacijos matomuma ir stiprinti
visuomenés pasitikéjimg, kad $i strategija buty veiksminga, reikia pabrézti bendrg organizacijos ir
jos visuomengs riipest], susieti organizacijos veikla su pagrindiniu verslo tikslu, pateikti jrodymy,
rodan¢iy organizacijos parama, ir organizacijos veiklos rezultatu o sgveikos strategija siekiama
jtraukti visuomene j organizacijos programy kirimg ir jgyvendinima, o siekiant to reikia plétoti
socialing partneryste su bendruomenés lyderiais ir ne pelno siekianciomis organizacijomis;
organizacijai jsitraukti j bendruomenés veiklg).

Organizacijos reputacijos gerinimas krizés metu galimas komunikuojant apie jos socialing
atsakomybe, kurioje gali biti pritaikytos informavimo, sgveikos strategijos. Moksliskai jrodytas
Jmongs socialinés atsakomybés poveikis jos reputacijai (Dutta ir Imeri, 2016), o tai leidzia teigti,
kad ziniy sklaida apie socialing atsakomybe gali pagerinti reputacijg. Anot J. Lu, L. Ren, Y. He, W.
Lin ir J. Strimeikio (2019), organizacijy socialinés atsakomybeés veikla gali bati pagrindinis

23



veiksnys, padedantis organizacijai i8siskirti ir suteikti jai pranaSuma net pries kitas ,,gera reputacijg
turinCias organizacijas. Nurodydami socialinés atsakomybés jtaka jmonés organizacijos reputacijai
O. A. Ajayji ir T. Mmutle (2021) akcentuoja, kad socialiné atsakomybé jtakg teigiamam
suinteresuoty Saliy vertinimui turi tik tada, kai jos zino apie organizacijos socialinés atsakomybés
veiklg. Taigi organizacijos gerai reputacijai reikia, kad suinteresuotosios $alys buty informuotos
apie jos socialinés atsakomybés veikla, pasitelkiant veiksmingg komunikacija. O. A. Ajayji ir T.
Mmutle (2021) organizacijos socialinés atsakomybés komunikacijg apibiidino kaip komunikacija,
kuri orientuota j organizacijos etikg, valdyma, skaidruma, verslo santykius, finansing¢ graza,
dalyvavimg bendruomené¢je, produkto verte, jdarbinimo praktika ir aplinkos apsauga. Ji apima
ekonominius, teisinius, etinius ir filantropinius lukes¢ius, kuriuos visuomené sieja su
organizacijomis. Jgyvendindama komunikacijg krizés laikotarpiu organizacija, kaip raSo O. A.
Ajayji ir T. Mmutle (2021), turéty paaiskinti suinteresuotosioms Salims, kaip jos veikla atliepia
kiekvieng i§ S$iy lukesCiy, sutelkdama démesj | juos kaip visumg. Siekiant vykdyti tokia
komunikacijg galimos dvi strategijos. Pateikiama, kaip §ios strategijos jgyvendintos organizacijose
(zr. 7 prieda. 2 lentele). Vykdant komunikacijg krizés metu per organizacijos reputacijos prizme,
galimos visuomenei naudingo ir visuomenei naudingo ir savanaudiS$ko motyvo strategija.
Visuomenei naudingo motyvo strategija pripazjstama, kad organizacijos socialiné veikla skirta ir
igyvendinama d¢l naudos visuomenei, o visuomenei naudingo motyvo ir savanaudisko motyvo
strategija pripazjstama ir nauda visuomenei, ir organizacijai (Ajayji ir Mmutle, 2021). Kalbant apie
komunikacijos biidg, matoma, kad daugiausiai naudojama informavimo strategija. Tai reiSkia, kad
organizacija tiesiog informuoja suinteresuotgsias Salis apie savo socialing veikla, nesuteikdama
galimybiy grjztamajam ry$iui. Galima naudoti ir saveikos strategija, kai organizacija jtraukia
trecigsias Salis ] socialinés veiklos programy kiirimg ir jgyvendinima, taip pat platforma diskusijoms
ir griztamajam rySiui dél socialinés veiklos (Ajayji ir Mmutle, 2021). Pastarosios strategijos
taikymas svarbus: Cho ir Furey (2016) mano, kad organizacijos neskatina grjZztamojo rysio ir
suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo bei jy jsitraukimo socialiniuose tinkluose, juos naudodamas tik
kaip vienakryptj kanalg kriziy komunikacijai, o tai nepadeda zenkliai pagerinti reputacijos.
Komunikuodamos apie socialing atsakomybe organizacijos daugiausiai naudoja savo internetines
svetaines, kuriy pakanka komunikaciniams tikslams pasiekti, arba praneSimus spaudai, medijoms
(iskaitant audiovizualing ziniasklaidg), straipsnius. Matyti, kad taip komunikuoja tarptautinés
prekybos jmonés, bankai, pramongs ir gamybos bei kitos kampanijos (Zr. 1 lentele).

Komunikacijg krizés metu siekiant iSsaugoti organizacijos reputacija galima vykdyti
naudojant socialines medijas. E. Simansungong ir R. Handoko (2020) teigimu, socialinés medijos
yra interneto taikomyjy programy grupé, kuri remiasi Web 2.0 ir Web 2.0 ideologiniais ir
technologiniais pagrindais ir kuri leidZia kurti ir keistis vartotojy sukurtu turiniu. E. M. S. Derani ir

P. Naidu (2016) mano, kad tinklarasciai yra veiksmingos priemonés, padedancios pataisyti
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organizacijos jvaizdj ir reputacija krizinése situacijose. Anot jy, socialiniai tinklai padeda
organizacijai stebéti jmon¢ supancig komunikacing aplinka ir tinkamai reaguoti krizés metu. Taip
1Svengiama netikslios informacijos, perteikiamos visuomeng¢s, tinklarastininky, ,,melagieny®, dél
kuriy gali susilpnéti organizacijos reputacija ir jvaizdis, nes Krizés laikotarpiu Zzmonés naudotis
jvairiy rusiy socialiniais tinklais, norédami surinkti daugiau papildomos informacijos apie su krize
susijusig rizika.

Komunikuoti apie krize galima skleidZiant ne tik pirming, bet ir antring informacija. Antriné
informacija — dazniausiai skleidZziama treCiyjy Saliy. Informacija apie krize, perduodama
,visuomengés visuomenei, apibréziama kaip antriné kriziy komunikacija (angl. secondary crisis
communication, SCC): tokia komunikacija reiskia, kad visuomené skleidzia informacija apie krizg
ir skelbia neigiamus komentarus apie kriz¢ iSgyvenancias jmones (Zheng, Liu ir Davison, 2018).
Asmenys, individualizuodami socialinés ziniasklaidos platformas pagal asmeninius poreikius, gali
naudotis tik ta informacija, kuri atitinka jy pac¢iy nuomone, todél jie suformuoja ribota pasaulézitira,
nepaisant to, ar jy gaunama informacija teisinga (Bratu, 2016). Tai parodo 2014 m. pavyzdys, kai
KFC, ,,McDonald's“, ,,Pizza Hut“, ,,Papa John's®, ,,Burger King* ir ,,Starbucks‘ restorany tinkluose
buvo aptikta naudojama pasibaigusio galiojimo laiko mésa. Si informacija tapo Zinoma didziausioje
Kinijos socialinés ziniasklaidos platformoje ,,Weibo®, kurioje per 24 val. praneSimas apie kriz¢
buvo persiystas daugiau kaip 30 000 karty, o j diskusijg jsitrauké beveik 27 mln. Zzmoniy, 0 KFC ir
McDonald's pardavimai ir akcijy kainos krito (Derani ir Naidu, 2016). Organizacija turéty pirma
imtis teikti informacija apie krize, iSnaudodama socialines medijas. Jos paskatina greitg
informacijos sklaidg (dél hipersusijusiy tinkly ir auditorijos imlumo skelbiamiems prane$imams).

Komunikacijos tesimas pasibaigus krizei, tai yra pokriziniame komunikacijos etape, padeda
iSsaugoti tolesng gera organizacijos reputacija. Manoma, kad organizacijos kontekste
suinteresuotosios Salys po krizinio jvykio daznai siekia priskirti kaltg organizacijai. Kaip teigia Y.
Cheng ir G. T. Cameron (2022), ,.,kuo daugiau visuomené priskiria organizacijai atsakomybe uz
krizg, tuo didesné tikimybe, kad visuomené¢ susikurs neigiamg organizacijos jvaizdj ir tai turés jtakos
jos reputacijai. Komunikuojant organizacijai reikéty siekti visuomenés empatijos (Schoofs ir
Clayes, 2021). Komunikuojant pokriziniame laikotarpyje galimos informacijos nurodymo,
informacijos koregavimo ir reputacijos taisymo strategijos. Pavyzdziui, taikant informacijos
nurodymo strategija teikiama informacija apie tai, kaip suinteresuotosios Salys buvo apsaugotos nuo
krizés (Schoofs ir Clayes, 2021).Informacijos koregavimo strategija apima zmoniy perspéjima apie
tai, kaip jie gali apsisaugoti nuo tolimesnés Zalos ir netapti ,,krizés aukomis®, i strategija padeda
suinteresuotosioms Salims psichologiskai jveikti krize. Jos taikymas — tai uzuojautos isreiskimas,
informacijos apie krizinj jvykj teikimas, konsultacijy sitilymas ir korekciniy veiksmy émimasis
(Schoofs ir Clayes, 2021). Reputacijos taisymo strategija siekiama sumazinti neigiamg krizés
poveikj, kurj krizé turéjo. Cia galima i$skirti kelis reagavimo j kriz¢ buidus, pavyzdZiui, neigima,
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izeidumo mazinima, stiprinima ir zalos atlyginima (Schoofs ir Clayes, 2021). Reputacijos taisymo
strategija grindziama E. Benoit jvaizdzio atktirimo teorija, sukurta 1995 m., kurioje teigiama, kad
komunikacija yra j tikslag nukreipta veikla, o teigiamos reputacijos palaikymas yra pagrindinis
komunikacijos veiksnys (Schoofs ir Clayes, 2021). Sia teorija besiremian¢io Y. Cheng (2016)
nuomone, organizacijos jvaizdziui grésme kelia kaltinimas dél atsakomybés neprisiémimo ir Kitus
jzeidzian¢iy veiksmy. Atstatyti jvaizd] organizacija gali skirtingais buidais: per neigima
(komunikatorius gali paneigti, kad incidentas jvyko, arba perkelti kaltg), atsakomybés vengimg (jis
gali biiti taikomas esant keturioms situacijoms, tokioms kaip pralaiméjimas, provokacija,
atsitiktinumas), jzeidziamumo mazinimg (pastiprinimas, minimizavimas, diferencijavimas,
transcendencija, kaltintojo puolimas ir kompensacija) ir kt. Svarbu pasirinkti tinkamg strategija
atsizvelgiant | tai, kaip visuomené suvokia organizacijos atsakomybe¢ krizés akivaizdoje. Kaip
nesékmingos pokrizinés komunikacijos atvejj siekiant i§saugoti reputacijg galima pasitelkti Koréjos
bendrovés ,,Namyang“ komunikacijos pavyzdj. Komunikuodama apie krize, kurig sukélé darbo
sutarties pazeidimai, bendrové teiké pirmenybe teiké pasiteisinimui, puolé kaltintoja ir naudojo
»atpirkimo ozio®, pasiteisinimo, 0 ne jzeidziamumo mazinimo strategija atsipraSydama. L. Schoofs
ir A. S. Claeys (2021) vertinimu, tai 1émé, kad ,,Namyang* nepavyko i$spresti krizés. Taip buvo
todel, kad visuomené buvo linkusi suvokti bendrove kaip atsakinga uz krize, ji zinojo, kad bendrové
buvo padariusi klaidy dél neetisko valdymo, jskaitant naftos issiliejimg Koréjoje (Claeys, 2021).
Apibendrinant galima teigti, kad reputacijos gerinimo krizés metu strategija, kurios sudétiné
dalis yra komunikacija, turi apimti visas verslo atsakomybés sritis. SKiriami ikikrizinis, krizinis ir
pokrizinis komunikacijos etapai. Kaip tinkama komunikacija pagerinti organizacijos reputacija
siiloma komunikacija, iSnaudojanti socialiniy tinkly privalumus, uzkertant kelig neteisingos
informacijos sklaidai per antring komunikacijg, socialinés atsakomybés akcentavimas, tinkamos
strategijos pasirinkimas atsizvelgiant j tai, kaip visuomené vertina organizacijos atsakomybe¢ uz
krizing jvykt]. PaZymeétina ir tai, kad komunikacija yra viena i§ sudétiniy krizés valdymo plano daliy.
Nepriklausomai nuo to, ] kokig sritj organizacija nuspresty sutelkti démesj, ar uzsiimty labdaringa
veikla, ar bendruomenés jgalinimu, biitina naudoti tinkamas komunikacijos strategijas, tinkamus
informacijos sklaidos kanalus. Kad komunikacija prisidéty prie palankios reputacijos gerinimo,
organizacijos turi informuoti suinteresuotgsias Salis apie savo veiklg. Tai reikSminga i$saugant ar

atstatant gerg organizacijos jvaizdj, siekiant palankiy reputacijos vertinimy.
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2. KOMUNIKACIJOS KRIZES METU IR JOS JTAKOS
ORGANIZACIJOS REPUTACIJOS ISSAUGOJIMUI TYRIMO
METODOLOGIJA

Atliekant §j tyrimg buvo siekiama atskleisti, kaip tiriamoje organizacija buvo valdoma
krizé pasitelkiant komunikacija. Buvo stengiamasi istirti, tiek vidinés, tiek iSorinés komunikacijos
elementus, iSnagrinéti, kaip panaudojant formalig ir neformalig komunikacijg, viding ir iSorine¢
komunikacijg buvo suvaldyta krizé, kokie iSry$kéjo pagrindiniai, kriz¢ suvaldyti padedantys
komunikacijos komponentai. Visa tai atlikta analizuojant komunikacijos krize suvaldziusios jmonés
patirtj, vertinant jos stiprybes ir reflektuojant klaidas, i§ kuriy bty galima pasimokyti siekiant

suvaldyti krize vos tik jai prasidéjus.

2.1 Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti komunikacijos krizés metu jtaka organizacijos reputacijai.
Tyrimo uZdaviniai:
1) Issiaiskinti krizés grésmes organizacijos reputacijai,
2) Isnagrinéti, kaip buvo vykdoma komunikacija siekiant organizacijos reputacijos
iSsaugojimo ir tolesnio veiklos tgstinumo krizés metu;

3) Istirti organizacijos ,,gerajg patirtj valdant krize per komunikacija.
2.2 Tyrimo modelis

Atliekant tyrimg siekiama atsakyti j Siuos probleminius klausimus:
« Kaip atsiskleidZia krizés poveikis organizacijos reputacijai ir jmonés veiklos tgstinumui?
+ Kaip komunikacija krizés metu padeda i§saugoti organizacijos reputacija ir prisideda prie jmoneés
veiklos testinumo i§saugojimo?
» Ko galima pasimokyti i§ suvaldytos krizés per komunikacijg stengiantis iSsaugoti organizacijos
reputacija?

Siame darbe remiamasi tyrimo modeliu, sudarytu i3 trijy norimy istirti teminiy elementuy,

atliepianciy tyrimo instrumente iSskirtas temines grupes:
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3 paveikslas. Tyrimo modelis

Tiriami klausimai Tiriami konstruktai Tiriama hipotezé
. s . e . . H1: Tiketi ki krizé
Kaip  atsiskleidzia  krizés * Organizacijos jvaizdzio visuomenéje . ,1 ctina, . ad .r1zes
s L o poveikis  sukelia  grésme
poveikis organizacijos poky¢iai o s
- . . __| organizacijos reputacijal
reputacijai ir tolesniam veiklos || . v . i . )
. . + Darbuotojy nuostaty pokyciai tolesniam  jmonés  veiklos
testinumui? ) ) .
testinumui, nes suprastéja jos
jvaizdis
|
Kaip komunikacija krizés metu + Vadovybés pastangos i§saugant H2: Tikétina, kad vadovybei
padeda i$saugoti organizacijos organizacijos reputacijg krizeés metu; dedant asmenines pastangas j
reputacija ir prisideda prie . . o rganizacij jvairi isk
p . i . P . P * Formalios ir neformalios komunikacijos orga . acljos ;va1r1apus1s..q
tolesnio veiklos testinumo? . N L .. aktyvia komunikacija
vaidmuo iSsaugant organizacijos reputacija ~ |— ©_ e
Kkrizés metu: iSsaugoma organizacijos
reputacija ir veiklos
* Vidinés ir iSorinés komunikacijos vaidmuo testinumas
iSsaugant organizacijos reputacija krizés
metu;
Ko galima pasimokyti i » Komunikacijos trikdziy $alinimas; H3: Tikétina, kad vykdydama
suvaldytos krizés per o ) kriziy komunikacija
o . » Komunikacijos problemy sprendimas; T e
komunikacijg pagerinus organizacija iSmoksta Salinti
organizacijos reputacija? + Idéjos komunikacijos krizés metu || komunikacijos trikdzius,
tobulinimui siekiant i§saugoti organizacijos kenkiancius jos reputacijai
reputacijg ir tolesnj veiklos tgstinuma.

Sudarytas tyrimo modelis remiasi trimis teminiais aspektais, kuriuos analizuojant siekiama
i$siaiskinti tiriamus konstruktus. Kaip pateikiama 3 paveiksle, pirmiausiai reikia i$siaiskinti krizés
grésme organizacijos reputacijai, tiriant: kaip pasikei€ia organizacijos jvaizdis visuomene¢je, kaip
pasikeicia darbuotojy nuostatos, susijusios su organizacijos jvaizdziu, per krizg.

Pirmasis tyrimo klausimas: kaip atsiskleidzia krizés poveikis organizacijos reputacijai ir
tolesniam veiklos testinumui? Tiriamas teminis aspektas — krizés poveikis organizacijos reputacijai
ir tolimesniam veiklos te¢stinumui. Vadovaujantis organizacijos identifikacijos teorija jsijungti
individus j grupe, paskatina efektyvi vidiné komunikacija. R. Andersson (2018) atliktas tyrimas
patvirtino, kad egzistuoja reikSmingas rySys tarp darbuotojy pasitenkinimo vidine komunikacija ir
suvoktos organizacinés paramos, kuris darbuotojams padeda tapatintis su organizacija. Manoma,
kad darbuotojy komunikacija krizés metu gali turéti jtakos organizacijos i$likimui, jeigu ji sukels
jai grésme (Opitz, Chaudri ir Wang, 2018). Per kriz¢ organizacijai sunku kontroliuoti su organizacija
susijusig komunikacijg. (Kero, 2018). Kaip teigia L. Schoofs ir A. S. Clayes (2021), kai staigi krizé
jveikta, organizacija turi atsizvelgti ] tai, kaip ja vertina visuomené. Visuomenés nuostatas apie
organizacija | neigiamg pus¢ daznai pakeicia antrinés ir ,,wow* komunikacijos biidu plintancios
netikros naujienos (Zheng, Liu ir Davison, 2018).R. Griffin (2014) taip pat nurodo, kad viena i§
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dedamyjy, kelian¢iy grésme¢ organizacijos reputacijai ir tolimesniam iSlikimui, yra tiesioginé
suinteresuoty Saliy subjekty patirtis, susijusi su organizacija, taip pat nuomonei jtakg daro juos
supantys socialiniai tinklai.

Antrasis tiriamas klausimas: kaip komunikacija krizés metu padeda iSsaugoti organizacijos
reputacijg ir prisideda prie tolesnio veiklos tgstinumo? Tiriamas teminis aspektas — komunikacijos
vaidmuo siekiant organizacijos reputacijos i§saugojimo ir tolesnio veiklos testinumo. Jame tiriami
konstruktai iSskirti remiantis moksline literattira. Laikantis pozitrio, kad efektyvi komunikacija
susidaro i$ kognityvinio ir emocinio démens, kurie reiskia, kad darbuotojai zino, ko vadovas i$ jy
tikisi, ir kad vadovo komunikavimo tonas darbuotojams priimtinas, reikia istirti, kaip vadovas
asmeniskai prisidéjo komunikuodamas ir per tai siekdamas suvaldyti organizacijos reputacijai
kenkian¢ig kriz¢. Moksliniuose tyrimuose iSsiaiSkinta, kad organizacijos vidiné ir iSoriné
komunikacija skirtingai padeda suvaldyti kriz¢ ir jos grésme¢ organizacijos reputacijai. IStirta, kad
iSoriné komunikacija susijusi su organizacijos reputacija, jvaizdzio apie save formavimu ir sklaida,
kuri svarbi siekiant pritraukti klientus, atlikti politinius-administracinius vaidmenis, o vidin¢ —
gerina organizacijos reputacija prie§ darbuotojus (Ruler, 2018, p. 373). Vidinés komunikacijos
valdymas padeda iSvengti prieStaringo organizacijos jvaizdzio susiformavimo (Markovic ir
Salamzadech, 2018).

Treciasis tiriamas klausimas: ko galima pasimokyti i§ suvaldytos krizés per komunikacija
pagerinus organizacijos reputacijg? Tiriamas teminis aspektas — jgytos zinios vykdant komunikacijg
krizés metu. Cia vertinama, kaip organizacijai pavyko atstatyti jvaizdj ir i§saugoti reputacija, ko
naujo ji iSmoko suvaldziusi kriz¢. Siekiama iSsiaiSkinti, kaip organizacijai sekési valdyti
komunikacijg ikikriziniu, kriziniu ir pokriziniu laikotarpiais, kokia strategija buvo vadovautasi, kaip

buvo i$sprestos komunikacijos trikdziy problemos.

2.3 Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo metodas — kokybinio tyrimo struktiiruotas interviu. Interviu metodas
apibiidinamas kaip grieztai neformalizuojamas pasnekesys, kai tarp tyréjo ir informanty vyrauja
laisvesné atmosfera (Kardelis, 2017). Kaip pazymi I. Gaizauskaité ir N. Valavi¢iené (2016),
kokybinio interviu esmé — tiriamo reiSkinio pamatymas ,,i§ vidaus®, remiantis tyrimo dalyviy
perspektyva. Norint tai pasiekti, jy manymu, reikia uzmegzti pasitikéjimu grindZiama rysj ir tyrimo
dalyviams uzduoti klausimus, kurie biity paprasti, konkretts, atviri ir tyrimo dalyviui leidziantys
aptikti perteikiamg prasme, o ne ,,jsprausti* j grieztus rémus. Taigi formuluojant tyrimo klausimus
stengtasi juos pateikti taip, kad tyrimo dalyviai galéty placiau pakomentuoti tiriamg reiSkinj,

pasidalyti asmenine patirtimi. Sis tyrimo metodas pasirinktas siekiant jvertinti tiriamos bendroveés
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»Zeraja’ patirtj suvaldant grésme reputacijai sukeélusiag krize per komunikacija, o tai atskleisti gali
asmenys, kurie buvo atsakingi uz komunikacijos valdyma, formavo jos strategija ir koordinavo
vykdyma.

Pasirinktas interviu tipas — struktdruotas interviu. Toks interviu tipas pasirinktas
atsizvelgiant | tai, kad kalbinami skirtingy kompetencijy asmenys, siekiant i§laikyti bendrg teminj
pokalbio naratyva. struktiiruoto interviu privalumas — taikant ji identifikuojamos pasikartojancios
prasmés, leidziancios jzvelgti bendras tendencijas ir daryti iSvadas apie tai, kas tarp tyrimo dalyviy
patir¢iy yra bendra, kokiu biidu atsiskleidzia jy tarpusavio sgsajos. (Tummons, 2017). Strukttiruoto
interviu silpnoji pusé yra tai, kad tyrimo dalyviai gali pateikti per trumpus ir esmés
neatskleidzian¢ius atsakymus, jausti, kad pokalbio aplinka jtempta (Adhabi ir Anozie, 2017).
Laikytasi poziiirio, kad §io pavojaus bus iSvengta, nes kalbinami asmenys yra pazjstami tyréjos, taip
pat pokalbis vykdytas laisvu laiku po darbo.

Duomeny analizés metodas — turinio analizé. Tai reiskia, kad po daugkartinio skaitymo
interviu transkripcijy tekstas suskirstomas ] pasikartojancias prasmes, identifikuojami ir iSskiriami
prasminiai teksto elementai (teksto vienetai), kuriais vadovaujantis sudaromos kategorijy bei
subkategorijy lentelés (Dbaravicius, 2019).

Taikytas atrankos tipas — tiksliné kriteriné atranka. Tai reiSkia, kad tyrimo dalyviai, kaip
nurodo L. Rupsiené (2007), pasirenkami atsizvelgiant j konkrety tikslg (susijusj su jmonés krizés ir
jos poveikio reputacijai suvaldymo per komunikacija analiz¢) ir remiantis tam tikrais sprendimais.
Tyrimo dalyviai pasirinkti kaip atitinkantys bent vieng i§ $iy kriterijy:

« vadovaujancias pareigas einantys ir uz komunikacijos procesy vykdyma atsakingi darbuotojai,
kurie vadovaujancias pareigas uzémé prasidéjus darbuotojy streikui (2022 m. vasario 8 d.);

« yra ekspertai, teikiantys kriziy komunikacijos konsultacijy paslaugas bendrovéms: ne mazZesné
negu 10 m. patirtis komunikacijos / vieSyjy rySiy srityje, i$silavinimas — komunikacijos srities
moksly magistro laipsnis.

Tyrimo dalyviy imtis — 10 tyrimo dalyviy. Tyrimo dalyviai yra vadovaujancias pareigas
einantys asmenys, atsakingi uZ kriziy komunikacijos valdymg. Tyrimo dalyviy demografiniai
duomenys (Zr. 2 Priedas, 1 lentelé) atskleidzia, kad tyrime dalyvavo skirtingy ly¢iy, jvairaus
amziaus ir i§silavinimo specialistai, dirbantys tiek personalo valdymo ar komunikacijos, tiek teisés
srityse, taip pat vadovai.

Tyrimo instrumentas. Tyrimo instrumentas (zr. 1 priedg) yra klausimynas, sudarytas i$
Siy teminiy grupiy:

* Krizés poveikio organizacijos reputacijai ir tolimesniam islikimui vertinimas (1-2 Kkl.);
* Neformalios ir formalios komunikacijos veiksmingumas valdant komunikacijg organizacijoje

krizés metu (3-7 kl.);
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* Vidinés ir iSorinés komunikacijos veiksmingumas ir tarpusavio rySys siekiant iSsaugoti
organizacijos reputacija ir tolesnj islikima (8-11 kl.);
» Komunikacijos krizés metu ,,gerosios patirties* iStyrimas (12-13 Kkl.).

Tyrimo organizavimas ir eiga. Pirmiausiai atsizvelgiant j iSanalizuota moksling literattirg
sudarytas tyrimo modelis, i$skirtos reikalingos teminés grupés, sudaryti tyrimo klausimai. Su
interviu klausimynu elektroniniu pastu kreiptasi ] numatytus apklausti asmenis prasant dalyvauti
tyrime. Jiems sutikus pradéti interviu. Interviu jrasinéti j diktofona, interviu vykdytas po darbo
tyrimo dalyviy asmeniniuose kabinetuose, interviu trukmé: 15-25 min. Surinkus tyrimo duomenis
jie transkribuoti nurasant pazodziui. Tada tekstai skaityti kelis kartus, iSskirtos pasikartojancios
prasmés, kategorijos, subkategorijos, sudarytos lentelés. Interpretuojant tyrimo metu gautus
duomenis, vadovautasi dedukcine tyrimo logika: i§ pradziy iSskirti teksto reikSminiai elementai,
kurie svarbis atskleisti organizacijos komunikacija krizés metu siekiant i§saugoti reputacijg ir
veiklos testinuma. ISskirtos trys teminés grupés — krizés poveikio organizacijai, komunikacijos
krypéiy ir jy reikSmés suvaldant/nesuvaldant kriz¢ analizes (bei analizés, kaip jos buvo panaudotos
tirilamos jmonés atveju), jmonés komunikacijos pokycCiy ikikriziniu, kriziniu ir pokriziniu
laikotarpiu pokyciy analizés. Tyrimo duomenys iSanalizuoti, pateiktos i§vados, rekomendacijos.

Tyrimo etika. Organizuojant tyrima gautas zodinis jmonés vadovybés leidimas. Pries
atliekant tyrimg jo dalyviai informuoti apie tyrimo eiga, tiksla, uzdavinius. Visi tyrimo dalyviai
dalyvauti tyrime sutiko savo noru. Tyrimo dalyviai, jiems uztikrinant anonimiskumg ir
konfidencialuma, koduojami, neminimi jokie duomenys, kuriais remiantis buty galima identifikuoti
tiriamus asmenis. Tyrimo dalyviams uztikrinta, kad i$ jy gauta informacija niekur kitur nebus
skelbiama, iSskyrus §j darbg. Tyrimo dalyviai informuoti, jog pajutus, kad kaip nors jy pateikta
informacija galéty pakenkti jy profesiniams ar asmeniniams interesams, informuoty apie tai tyreja.
Jiems taip pat paaiskinta, kad j nenorimus klausimus gali neatsakyti ir tyrima gali bet kada nutraukti.

Tyrimo ribotumai. Tyrimo ribotumg sudaré su informacijos konfidencialumu susije
apribojimai. Tyrimo dalyviai j klausimus atsakingjo abstrak¢iai, nurodydami bendro pobtidzio
informacijg, 1§ anksto motyvuodami tokj pasirinkimg, kad negali atskleisti konfidencialios
informacijos, ar nenori jos atskleisti. Kai kurie tyrime asmenys dalyvauti tyrime i§ karto atsisakeé,

teigdami, kad tokios informacijos tikimas susijes su duomeny konfidencialumo atskleidimo rizika.
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3. KOMUNIKACIJOS KRIZES METU IR JOS JTAKOS
ORGANIZACIJOS REPUTACIJOS ISSAUGOJIMUI TYRIMAS

3.1 Interviu tyrimo rezultatai

3.1.1 Krizés poveikis organizacijos reputacijai ir veiklos tgstinumui

I$ pradziy atliekant tyrimg analizuota, kaip jmonéje pasireiské krizés pasekmés. Tiriant
krizés poveikj jmonei susisteminti ir iSanalizuoti gauti tyrimo duomenys. Kaip pastebima remiantis
jais, informantai jvardijo skirtingas krizés pasekmes. Sprendziant i§ kategorijy, iSrySkinanciy
skirtingus krizés poveikio aspektus, galima teigti, kad krizé tiriamoje jmong¢je atsiskleid¢ kaip
daugialypis reiSkinys, neigiamai paveikes jmonés funkcionavima.

Grésmeés organizacijos veiklos testinumui. Atskleidziama, kad patiriamos krizés metu
buvo iskilgs pavojus tolesnei organizacijos veiklai. Nepertraukiamai gaminti reikalingos salietros
sprogimas. Emus darbuotojams streikuoti galéjo susprogti amoniako salietros cechas. Imonés
veikla negali bati sustabdyta net trumpam - tai jtakoja jmonés specifika, nes jmonéje gaminamos
chemiskai pavojingos medziagos, jmoné yra strateginis valstybés objektas. A3: ,,Kad bus nutraukta
gamyba. Labai nebuvo toks tikslas sustabdyti gamyba padaryti minusg.” Teisés aktai taip pat
Ipareigoja imon¢ nepertraukiamai gaminti chemines medziagas. A6: ,,Dél teisiniy priezasCiy
imon¢je salietra nesandéliuojama, todél jos gamyba nutrikti negali: ,,A6: AiSku, miisy cechas
pirmasis sustojo, nes krove¢jai i§éjo 1§ sandélio, o specifika yra tokia, kad visa gamyba eina tiesiai |
atkrovimg. Mes neturim sandéliavimo <...>.* Stabdomas jmonés funkcionavimas. Jmoné galéjo
visiSkai nutraukti savo veiklg (tick dél gaisro, tiek dél logistikos ypatumy ar netektos darbo jégos).
Al: ,Tai viena grésmé tai i§ principo veiklos sustabdymas. Buvo iSkilusi grésmé darbuotojams
neinant | darba apskritai nevykdyti jokios gamybinés veiklos tai €ia, tai jeigu néra gamybiniy
darbuotojy, ar ne, kurie cechuose dirbty, tai i§ principo néra jmanoma jokia veikla, iSskyrus
administracijos.” Streikavimas, vertinant teisiniu pozitiriu, darbuotojams leidzia nustoti vykdyti
darbdavio pavestas funkcijas tol, kol jie streikuoja. A7: ,,Cia i§ miisy taip jau organizacinés pusés
kaip jmonés. Personalui atsisakius vykdyti darbo funkcijas kai streikuoja, Zmonés turi teis¢
nevykdyti.“ A6 akcentuoja, kad galéjo jvykti ,,masiskas pilnas gamybos sustojimas*.

Grésmés organizacijos finansiniam stabilumui. Tyrimas iSrySkino dideliy finansiniy
nuostoliy grésme. Finansiniai nuostoliai dél gamybinés veiklos apimciy sumazéjimo. Remiantis
gautais informanty atsakymais, tai buty ,,milijoniniai nuostoliai. Anot A2, juos sukelty tiek
gamybos stabdymas, tiek jos apim¢iy sumaz¢jimas ,,Tai reiSkia milijoninius nuostolius®. Daliai
darbuotojy streikuojant, baimintasi, kad streikuojan¢iy darbuotojy dalis gali padidéti. D¢l Sios

priezasties jmoné émé mokétis didesnius atlyginimus ir priedus nestreikuojantiems darbuotojams.
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Tai 1ém¢ padidéjusias jmonés iSlaidas. Taigi kaip viena i§ krizés sukelty grésmiy buvo jvardyti
Finansiniai nuostoliai dél isaugusiy islaidy darbo jégai. Interviu atskleide, kad streikas jiems sukele
finansiniy pasekmiy, dél kuriy galé¢jo sumazéti jmonés finansinés veiklos rodikliai. A10:
,»Streikuojantiems darbuotojams buvo mokama papildomai, bet tie nuostoliai dar buvo papildomai
iSaugge ir dél papildomy darbuotojy kasty.* Akcininky netenkamos lésos. Interviu metu informantai
teigé nenorintys tiesiogiai pasakoti, kokig neigiamg jtaka jy bendradarbiavimui su akcininkais
sukélé streikas, taciau prasitaré, kad buvo kilusi akcininky nepasitenkinimo grésmé. A9: ,, Tie didieji
projektai ir jie yra tokie strateginiai, ir yra dalis jy komerciné paslaptis. Kg tu investuosi, kur tu
investuosi, uz kiek tu investuosi. Tu labai atskleisti negali, nes yra vis tiek konkurencija.*

Su jmonés klientais susijusios grésmés. Jmoné vydo veiklg veikdama ir pagal B2B
modelj. Netesybos. Imoné galéjo patirti ir finansiniy nuostoliy, ir teisiniy gincy, nes dél
sumazgjusios veiklos apimciy, neefektyvaus ar nepilno darbuotojy darbo klientai gal¢jo nutraukti
su imone sutartis. A8 tai jvardija kaip ,,nuostolius dél sutar¢iy nevykdymo*: A3: , Klienty tarpe gali
kilti tam tikry klausimy, kadangi jmon¢ dirba ne tiktai Lietuvoje, bet ir su uzsienio klientais, kurie
kelia tam tikrus reikalavimus.*

Su partneriais susijusios grésmés. Imonés partneriai — kitos jmonés ir iikininkai, kurie
perka ir perparduoda produkcija, taip pat kartu veikia ir dukterinés jmonés. Nutrauktos partneriy
bendradarbiavimo sutartys su jmone. Taip pat galéjo sumazéti jmonés partneriy. Buvo minima, kad
neigiamas jmonés jvaizdis susijgs su partneriy netekimo grésme: ,,Trumpalaikei perspektyvoj
pasekmés, kad tuo laiku, kai tu streikuoji, ar ten ménesj po pritraukti darbuotojus sunku, realiai
daznai ir partneriai Ziiiri ] tave labai negatyviai, gali nebepirkti. Apskritai tas dalykas, kad pas tave
zmong¢s streikuoja tai labai negatyvus dalykas.*

Grésmés organizacijos reputacijai prie§ esamus darbuotojus. Suprastéjes jmonés
jvaizdis prie§ darbuotojus gali lemti darbuotojy nusiteikimg prie§ jmong¢ kaip darbdavj ir prastesnius
darbdavio ir darbuotojy santykius. Darbuotojy nepasitenkinimg jmone sukéles streikas prastina
jmonés jvaizdj. IS esmés darbuotojai gali nepasitikéti jmone. A10: ,,Pagrindiné problema- buvo
sukurtas darbuotojy nepasitikéjimas jmone.* Jis darbuotojams parodo, kad tarp jy ir darbdavio néra
susitarimy, kurie svarblis darbuotojui. A9: ,,Streikas bet kuriuo atveju yra neigiamas atgarsis tiek
visuomenei, tiek ir pacios grupés viduj nes akivaizdu, kad néra dialogo tarp darbuotojo ir
darbdavio.” Nuvertinantys jmone darbuotojai iseina is darbo. Streikas gali jtakoti darbuotojy
sprendimg palikti darba. Pasak A6, gali biiti ,,iSeinantys darbuotojai®.

Sukurtas darbuotojy nepasitikéjimas darbdaviu. Kaip grésmé, kuri sumenkina imonés kaip
darbdavio jvaizdj, atsiskleidzia galimas darbuotojy nepasitikéjimas darbdaviu. A10: ,,Pagrindiné
problema buvo sukurtas darbuotojo nepasitikéjimas organizacija®. A4 Sig grésme jvardija kaip
,hesusikalbéjima*: <..> kazkoks nesusikalb¢jimas tarp vadovybés ir darbuotojy yra ir tada kyla

klausimas, ar tai tikrai yra geras darbdavys, patikimas ir taip toliau tai reputacija“. Poziuris j
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darbdavj neigiamas. Suprastéjes imonés vertinimas tarp darbuotojy gali lemti, kad darbuotojai
praras norg toliau dirbti imonéje. A4: ,,Dirbi bendrovei dél daugybés priezas¢iy ne tik dél finansy,
ne tik dél tokiy darbo salygy ir patogumy, bet ir dél to, kad kaip tu vertini tg bendrove, tai pagal tai
renkiesi.” Atlikto tyrimo metu iSrySkinama, kad jmonés kaip darbdavio reputacija galéjo tapti
prastesne negu buvo, o tai lemti mazesnj konkurencinguma pritraukiant darbuotojus. A4: ,<..>
jeigu gautum ant stalo pasitilyma su vienoda finansiné iSraiska ir vienodoms darbo sglygoms, biity
tam tikri aspektai, d¢l ko tu pasirinktum vieng ar kita bendrove, tai streikas i$ ty, kur turbtt kirsty
per esminius dalykus ir nebiity pirmo pasirinkimo.* Sudaromas jvaizdis, kad jmonéje sukuriamos
prastos darbo sqlygos darbuotojams. Nors atlyginimo dydis jmon¢je yra konfidencialus asmeninis
susitarimas tarp darbuotojo ir darbdavio, streikas gali paskatinti darbuotojus galvoti, kad visoje
jmon¢je mokami per mazi atlyginimai. AS: ,,Darbuotojai, Siai dienai turbiit Maximos pardavéjai
gauna tg patj atlyginima, gaila, nes ¢ia vis tiek ir pavojingas objektas. Zmonés ateina, &ia ir sako,
nu, mes ateinam pasalpos, gal minimumo algos. Tai kokia jo motyvacija dirbt? <...>* Sudaromas
jvaizdis, kad jmonéje nekreipiama démesio j darbuotojo poreikius. Atlikto tyrimo duomenys
atskleidzia, kad streikas galéjo sukurti jspiidj, kad jmonei nertipi jos darbuotojy poreikiai. A6:,,Tos
bendros nuotaikos jos pas visus vienodos, kad noréty ir to atlyginimo augimo ir kolektyvinés
sutarties, kuri nepasiraSyta <...>.*

Grésmés organizacijos Kkaip potencialaus darbdavio reputacijai. Si kategorija
atskleidzia grésme, kad suprastés jmonés reputacija pries potencialius darbuotojus. Turédama
naujos darbo jégos poreikj jmoné neranda darbuotojy. Pastebima, kad darbuotojy streikas
greiCiausiai gali uzkirsti kelig visy naujy darbuotojy atéjimui i jmone: ,,A4: I8Siikis pritraukti
darbuotojy, nes tai yra reputaciniai dalykai. Kaip pritraukti darbuotojus, nes realiai streikg patirianti
bendrove darbuotojams néra patrauklu <...> Jei jmoné ieSko kazkokiy darbuotojy ir darbuotojas
domisi prie§ eidamas, kas tai yra per jmoné ir kaip jinai laikosi. Streikas gero nieko nenesa <...>*>
Zmogiskyjy istekliy stoka stabdo darbo procesus ir organizacijos plétros galimybe. Al teigia, kad
darbuotojy jmonei reikia nuolat, ir organizacijos kaip darbdavio jvaizdZio suprastéjimas gali sukelti
dar daugiau sunkumy randant darbuotojus: ,,<..> tai yra darbdavio jvaizdZzio, kas jmonei néra gerai,
todél gali buti sunku pritraukti darbuotojy, kuriy visada bendrovei reikia.“ Jvardijama, kad
darbuotojy ir darbdavio nesutarimai dél atlyginimo, kuris buvo svariausia streiko prieZastis, jmonei
gali triikti darbuotoju. A5: ,,Zitréek, jeigu adekvatus atlyginimas biity, dabar va §iai dienai va triiksta
4 Zmoniy ceche, bet pamato atlyginima, sako aciii nedirbsime.*

Greésmés jvaizdzZiui visuomenéje. Imonés visuomeninis jvaizdis galéjo suprastéti ilgam.
Kaip pazymi Al, streiko pasekmes, del kuriy suprastéjo visuomeniné organizacijos reputacija,
jauciamos dar Siandien: ,,Atrodo, jau Sitiek laiko nebuvo, bet vat jspiidj paliko, kad Ziniasklaida
negadina gadina, patys Zmonés davé ir Ziniasklaidos temomis.“. A2 nurodo, kad reputaciné grésmeé

yra tai, kas ,.kenkia bendrovés jvaizdziui®. Atliktas interviu isryskino, kad streikas visuomenéje
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paskleidé nepageidaujamas zinutes apie imone, kurias galima apibudinti kaip ,,bendrg neigiama
ispudj“. AS: ,,Gal negraziai a$ ¢ia Sneku, gal ir man paskui galva nukirs kas ten Zino na, bet tie
veiksmai nesiskaitymas su Zzmonémis, nu ta reputacijg, gan ilgam sugriové. Ir tikrai va kiek turiu
pazjstamuy, jie klausia, kas toje Achemoje darosi, kas ten darosi?*

Grésmés visuomenés saugumui. Su reputacija taip pat susijusios ir galimos grésmés
visuomenés saugumui, salietrai iSsiliejus i aplinka. Vien tokia grésmé visuomenei sukelia nerima.
A4: , Apskritai tai yra chemijos pramong, yra pavojingas objektas, o kas jeigu?“ Vykstant pavojingy
medziagy iSsiliejimui ] aplinkg jy sprogimo tikimybé padidéja, o tai gali apnuodyti aplinkui
gyvenancius zmonés, dirvozemj, org. Gaisras. Analizuojama jmoné yra ir strateginis objektas, todél
uzsitgsus krizei, atsiradusiai dé¢l darbuotojy ir darbdavio konflikto, jmoné buty turéjusi stabdyti
veiklg. Dél pavojingy cheminiy medziagy specifikos $iy medziagy sandéliuoti negalima, tad grésé
1vykti, jeigu streikuojanciy darbuotojy dalis biity padidéjusi ir darbuotojai biity neatvyke i darba.
A9 tokia grésme paaiskina: ,,Buvo derinta, deramasi su profsajunga, kad buty uztikrinta, kad veikla
saugiai veikty, bet rizikos buvo vertinamos, kad kas biity, jeigu biity, tai yra jeigu, pavyzdziui,
pasikeisty nuomong ir realiai neateity darbuotojai ir kilty grésmé gamyklos procesams, kas gali
1Saugti | didele nelaime.* Atkreiptas démesys, kad didZiausia streikuojanciy darbuotojy dalis ir buvo
1§ pavojingy medziagy gaminimo objekto. Al: ,, Tai gamybos stabdymas, ¢ia va yra baisiausia.
Didelé dalis streikuojanc¢iy buvo amonio salietros ceche. A4 taip pat mini, kad darbuotojy stoka
vykstant nepertraukiamai gamybai gali turéty katastrofisky padariniy: ,,<...> streiko metu buvo
stengiamasi uztikrinti, kad tam tikri darbuotojai, kritinése darbo vietose tgsty savo darba, bent jau
pamainomis, ar ten kazkaip tobuliau buvo sudaromas dirbanciyjy sarasas.

Grésmés valstybei. Riausés — grésme valstybei. Vykstant joms ir atsizvelgiant | tai, kad
tai strateginés reikSmeés objektas, jsikiSti tekty policijai, tam prireikty papildomy pajégumy,
kompetencijos. A9, pavyzdziui, svarsto: ,,Kitas dalykas irgi buvo svarstoma rizika riausiy tai irgi
buvo atitinkamos priemonés sudéliotos, kad suvaldyti situacija, jeigu jvykty riausés, nes tai yra
strateginis objektas, jj reikia saugoti. Taip rizika buvo vertinama buvo pasiruosta jai, su policija

buvo suderinti visi veiksmai ir jie biity jsijungg jsitrauke.

Toliau tirtas krizés sukeltas neigiamas poveikis jmonés Zmogiskiesiems iStekliams.
Zmogiskyjy istekliy valdymas susijes su jy darbo efektyvumu ir tolesnés jmonés veiklos
uztikrinimu. Darbuotojy netekimas. Streikas kaip tam tikra protesto prie§ darbdavj forma susijgs
su darbo jégos netekimo grésme. Darbuotojy iséjimas is darbo. Nors krizé buvo suvaldyta uzkertant
kelig tolesniam jos plitimui, dalies darbuotojy jmoné neteko. A6: ,,<...> o su vietiniy aktyvisty

pagalba darbuotojai atsistojo ir i1§¢jo i§ darbo vietos.*
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Zmogiskieji iStekliai maZiau efektyviis. Kaip grésmés sukelto poveikio veiksniy grupe
galima i$skirti sumazéjusj zmogisSkyjy istekliy veiklos efektyvuma.. Prastovos. D¢l krizés jmongje
atsirado dalis darbuotojy kurie nedirbo. Remiantis tyrimo metu gautais atsakymais i§ informanty,
pastebima, kad kai kurie darbuotojai, jausdami nerimg dé¢l streiko jmonéje ir esant darbuotojy
susiprieSinimui vienam su kitu, émé dazniau sirgti, iSsiimdavo nedarbingumo pazyméjima. Al: ,,.
Tada tie Zzmonés imdavosi nedarbingumus, 0 mums tai irgi naudos neatne$é¢. Darbuotojai eis |
prastovas dél to, kad situacija neaiski, nes dalis protestavo, streikavo, dalis nestreikavo.*
Darbuotojai prastai atlieka jiems pavestas uzduotis. Atlikto tyrimo duomeny analizé atskleidzia,
kad sumazéjo darbuotojy darbo kokybé. Al: ,,Zodziu, tarpusavy jau tai irgi nedavé darbui geros
kokybés, nes nebuvo susidirbimo ir komandinio darbo.” Informantai mini dél streiko atsiradusj
darbuotojy nerima, galimai turéjusj jtakos jy darbo rezultatams: ,,Al: Tai va kas dar, stresas tada
darbe atsirado jtampa, sunku dirbi“. Jie nurodo darbuotojy iSsiblaskyma: ,,Na ir psichologiné,
saky¢€iau, tokia emociné sumaistis darbuotojy, blaSké darbuotojy koncentracijg ir nusiteikima save
ne dedikuoti pagrindinei darbo funkcijai.*

Nepalankus jmonés mikroklimatas. Prie subkategorijos Darbuotojai jaucia stresq
priskirti tie atsakymai, kuriuose informantai pazymeéjo, kad darbuotojai darbe jaucia stresg arba
itampa. Stresg nurodé, pavyzdziui, A4: ,,<...> streikas yra, Zinai, kiekvienam darbuotojui stresas
nes tu nezinai, kaip tai iSsispres ir kg tai reiSkia. “Al jvardijo darbuotojus iSgyvenant ir stresa, ir
itampa: ,,Al: Tai va kas dar, stresas tada darbe atsirado jtampa <...>“. Buvo teigiama, kad
darbuotojai nerimavo dél to, ar jmonés vadovyb¢, siekdama suvaldyti streika, nesiims visiems
darbuotojams nepalankiy veiksmy. A2: ,.IS emocinés buklés, aisSku, sunkiausia yra tiems, kurie dirba
gamykloje <...> Tai daliai darbuotojams, kurie neprotestavo, galbiit sukele kazkokio nerimo, streso,
kad ¢ia bus imtasi kazkokiy drastisky veiksmy.* Darbuotojai prastai nusiteike. 1Snagrinéjus interviu
metu gautus duomenis, iSryskéjo, kad darbuotojai buvo prastos nuotaikos. A8 taip nusako jy
nusiteikimg: ,,Tai matyt, kad ka labiausiai pastebéjau, kad darbuotojai tapo tokie susikauste,
nekalbas, pasimete.* Darbuotojai nesusikaupia atlikdami jiems pavestas uzduotis. Vykstant streikui
darbuotojams buvo sunku susikaupti ir susikoncentruoti j darbg. A8: ,,Na ir psichologing, sakyciau,
tokia emociné sumaistis darbuotojus blaské, darbuotojy koncentracija.” Darbuotojai tarpusavyje
konfliktuoja. Imonéje, kurios zmogiskyjy istekliy veikla grindziama komandiniu darbu, streikas,
galima teigti, ,,suskaldé kolektyva“. Al: ,,Tai gal ta prasme ¢ia Sitoj vietoj pagalvojau, darbuotojai
susiskirsté j dvi dalis: profsgjungieciai ir ne profsajungieciai. Dauguma tie, kurie streikuojancéiy
buvo profsgjungos nariai, nes pati profsgjunga ta organizavo. Na, buvo ir profsgjungieciy,
nenorinc¢iy dalyvauti tam streike, ¢ia vyko susiprieSinimas.* Kaip aiSkina pastarasis informantas, i§
vienos darbo komandos pasidaré dvi, kurios buvo nusiteikusios viena prie§ kita, pasak Al,
,.streikuojantys ir nestreikuojantys ir savaime tada suskilo dvi dalis ir gal net ir dabar ta jtampa tokia
yra vieni tokie labiau pasiprieSing, bet jau lyg pagal jsitraukimo tyrimo net metu jzvelgiama, kad
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yra dalis komanda, kita dalis ne komanda <...>.“ Ivardijama, kad nestreikuojantys darbuotojai pyko
ant darbuotojy, émusiy streikuoti. A4: ,,Buvo tam tikras susiskaldymas, nes streikavo profsajungos
nariai, o zmon¢s, kurie nepriklauso profsgjungai labai pyko ant ty kurie i$¢jo streikuoti.*
Darbuotojai buvo pikti. Atskleidziama, kad streikuojantys darbuotojai buvo supyke dél
nepatenkinty lukes¢iy. Pasak A10: ,,Nu tai ¢ia, matyt, galima sakyt, vis tiek toks gaunasi dvejopas
poveikis, tai darbuotojai, kurie nor¢jo streikuoti, matyt, jie galima sakyti buvo galbtt pikti, kad jie
turi eiti streikuoti.*

Suprastéje darbuotoju santykiai su vadovybe. Streikas pablogino darbuotojy santykius
su vadovybe. Dél streiko atsirado konfliktai. A3: ,,Visada gali susiSnekéti, jeigu jie bty nusileide.
O c¢ia, kadangi profsagjunga j vienus vartus reikalavo, tai darbdavys irgi, dar tada Ramiinas, jisai
Zzmogus uzsispyres ir nenusileido j poza atsistojo. Na, 0 tokioj pozoj, tai a§ manau, niekados
susitarimo nepasieksi zmonés tiesiog jautési apgauti.© NeiSmokamas atlygis darbuotojus supykdo.
I§siaiskinta, kad buvo atvejy, kai darbuotojai negavo jy liikes¢ius atitinkanéio atlygio. A2: ,,Zmongs,
kurie protestavo, kai turi labai aiskius reikalavimus ir sulauké tam tikry bendrovés vadinkim taip
sankcijy - atlygio nemokéjimo, nes yra protestas ir visa kita tai bet kuriuo atveju neigiamai paveiké.*

PasireiSkia darbuotojuy nerimas dél ateities. D¢l streiko darbuotojai jautési netikri dél
savo darbo ateityje, turéjo jvairiy baimiy. Darbuotojai bijo netekti darbo. Streikas suteiké
darbuotojams netikrumg. Jie baiminosi prarasti darbg. A4: ,Nu, gal turint omeny, kad Achema
generuoja didZiausias pajamas i$ visy bendroviy, gal galétum susieti, bet kazkaip dél stabilumo dél
savo darbo gal nu nezinau ar abejotum. Bet darbuotojams tai a§ manau, kad toks nu tikrai buvo
neuztikrintumas, baimé ir nezinojimas, kokios ¢ia toliau bus pasekmeés, kaip viskas issispres, ir tikrai
su jais buvo tokia retorika, kad realiai, jeigu situacija tesiasi, mes stabdome gamyklg ir uzdarom.*
Darbuotojai bijojo, kad gamykla sustabdys veiklg. A2: ,, Tiems, kurie protestavo, tai kélé tam tikrg
rizika, kad i$ viso bus sustabdyta gamybos gamykla. Darbuotojai bijo negauti atlyginimo. Atliktu
tyrimu iSsiaiSkinama, kad darbuotojai baiminosi, kad jmoné neturés finansy iSmokéti jiems
priklausanc¢ig atlyginimo dalj. A6: ,Priklausomai nuo jmonés situacijos gali biti stabdomi
1Smokéjimai.* Jie bijojo, kad bus mazinamos ar net stabdomos gamybos apimtys. A10: ,,<..> o
darbuotojai kurie n¢jo streikuoti, a$ jsivaizduoju pajauté neuztikrintuma, kas bus toliau, kas bus su

gamyba, kas bus su jy pajamom.*

3.1.2 Komunikacijos krizés metu panaudojimas siekiant iS§saugoti organizacijos reputacijg

ir uztikrinti jmonés veiklos testinuma

Isanalizuota, kaip vykdyta komunikacija jvairiomis kryptimis valdant krize. Formali
darbuotojuy inicijuota komunikacija su Ziniasklaida taikant atvirumo politika. Atskleidziama,
kad jmonés vadovybé teikdavo praneSimus spaudai, kuriuose pirmoji sieké paaiskinti, kas vyksta
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imong¢je. Al: ,Ja didziaja dalj daré generalinis, €jo per visus padalinius, bet kasdiening ta nuolatinj
komunikavima daré tiesioginiai vadovai. Jie ateidavo i darbg ir mes nuolat vykdéme komunikacija,
ta prasme sekém tarpusavyje, visur vyko ir buvo atiduodama informacija. Siandien dirbanéiy tiek
streikuojanciy tiek, kas 1§ personalo pusés buvo aktualu tai mes ir visur skelbiant tg zinute niekur
nieko neslépéme.* Interviu metu iSaiSkéjo, kad teikti praneSimai ziniasklaidai. A4: ,,<...> tada ten
ziniasklaidai praneSimas, dar kazkas, tai tokia formali.” Su Zurnalistais komunikuota ir nuotoliu.
Panaudota Teams platforma. A6: <...> teikém ir komentarus, ir sakau, ir online atsimenu ir tiesiogiai
per Teams jungémeés su zurnalistais, turiu dar jrasa.” Jmonés vadovybé teiké komentarus laidoms.
Pastebima, kad daugelis Siy komunikacijos formy kaip spaudos konferencijos, praneSimai,
susisiekimas ir bendravimas su Zurnalistais nuotoliu buvo inicijuoti vadovy.

Vadovybés dalyvavimas formalioje Zurnalisty inicijuotoje komunikacijoje su jais.
Komentary teikimas. Taciau ne visos formos, pavyzdziui, komentarai laidoms inicijuoti Zurnalisty,
o vadovai juos teiké. A8: ,,<.> komentarai laidoms*. Spaudos konferencijos. Dar vienas biidas,
kurivo bendrauta su ziniasklaida, buvo jmonés vadovy dalyvavimas spaudos konferencijose.
Pavyzdziui, A7 nurodo, kad atvyko daug zurnalisty j jmonés organizuojamas spaudos konferencijas.
AT7: ,Mes turé¢jome auditorijg ir eterj, nes visiems buvo jdomu, kas vyksta ir Zurnalistai buvo
suvaziave.”“ Mineéta, kad Zurnalistus pritrauké tai, kad jmoné buvo atvira jiems, atsakinéjo i
uzduodamus klausimus. A7: ,, Taip a8 manau, kad jie visi buvo patenkinti, ar negali dar daugiau
buti. Kiek galéjom, atidavém, ir klausinéjo aktyviai, ir visi suléke buvo, kalb&josi, nes kalbéjom,
nieko neslépém*. Tokia iSanalizuota vadovy komunikacija su Zurnalistais parodo, kad vadovai sieké
biiti atviri visuomenei, atsakyti j Zurnalisty klausimus.

Formali iSoriné darbuotojy inicijuota komunikacija su Ziniasklaida siekiant
paaiskinti krizés eiga. Atlikto tyrimo duomeny analizé parodo, kad darbuotojai teiké reguliarius
praneSimus Ziniasklaidai apie jmon¢je vykstantj streikg. A4: ,, Nuolat buvo teikiami streikuojanciy
darbuotojy praneSimai Ziniasklaidai.“ Prie subkategorijos Inferviu Ziniasklaidai, apie tai, kaip
sekmingai vyksta derybos su jmone priskirtas A6 atsakymas parodo, kad visuomen¢ galéjo suzinoti
detales dél deryby su darbuotojais sékmingumo ir taip jai buvo teikiama Zinuté, kad derybos vyksta.
A6: Ziniasklaida aktyviai veike, émé interviu tad ¢ia viskas buvo aiku, kas, kur ir kaip vyksta. Gal
bitent, kaip su profsgjungomis, tie derybiniai reikalai vyksta, kiek daugiau iSkomunikuoti noréjosi,
daugiau smulkmeny zinoti, kas j kurig puse, kas kokioj pozicijoj ir koks poslinkis yra i§ ty priimty
pozicijy iSeitiniy. Siaip tai pakankamai buvo komunikacijos.“

Formali vidiné vadovy inicijuota komunikacija su visais darbuotojais vienu metu. IS
atlikto tyrimo metu gauty duomeny iSskirta daug formalios vadovy komunikacijos su darbuotojais
formy. Ataskaity teikimas. Kiekvieng dieng buvo renkama informacija apie streikuojancius
darbuotojus ir teikiama ataskaitose. Al: ,,Mes pasiraSom t3 Zinig: Siandien streikuojanciy tiek,

dirbanciy tiek, mes visur vykdéme skaidry komunikavima.“ Oficialus vadovo laiskas. Generalinis
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vadovas laiSke | darbuotojus asmeniSkai kreipési. A4: <...> tai yra ten toks generalinio laiskas.
Asmeniniai elektroniniai laiskai. Darbuotojams buvo siunciami elektroniniai laiskai, kurie buvo
skirti jiems asmeniskai. A4: ,,Vidinés daug buvo ganétinai daug laisky, visokiy raséme.*
Informantai prisimena, kad laiSkai buvo siunc¢iami darbuotojams: A2: ,,<...> laiSkai kas ten dar
buvo, man atrodo.“ Pastebima, kad taip pat buvo naudojami nawjienlaiskiai, skelbimai, bei
naudojama kity vadovy komunikacijos su darbuotojais biidy jvairove. Buvo pasitelkiami ir vidiniai
imonés tinklai — vadinamasis intranetas. Intranetas vertintas kaip padedantis uztikrinti tam tikra
informacijos privatumg ir garantuojantis, kad informacija pasieks tiesioginj gavéja — darbuotoja.
Al: Intranetas.<...> tiesiog vidiniai buvo praneSimai, nes nebitinai viskas ¢jo j ziniasklaida.
Pranesimai per jmonés radijq irgi priskiriami prie vidiniy jmonés tinkly. A9: ,,Radija vietinj turi ir
ta radija naudojo.“ Buvo rengiami susirinkimai ir susitikimai. Vadovybés ir darbuotojy susirinkimai.
Susirinkimai i$naudoti kaip teikiantys galimybe daug tiesiogiai bendrauti su darbuotojais. A6: ,,Per
pasitarimus per tuos eilinius pasitarimus vadovas aktyviai komunikavo, aisku ir mes turéjom irgi,
kaip tam tikro lygio vadovai, cechuose vietoje turéjom jau su tuo techniniu personalu komunikuoti.*
Kalbédami apie susirinkimus, informantai uzsiminé, jog jie turi ir formalios, ir neformalios
komunikacijos bruozy. A4: ,Neaisku, kaip tu vertinsi formalig ar darbuotojy susirinkimas tai
formalus ar ne? Nu gal ir formalus veiksmas <...> Keli susirinkimai buvo.* Susitikimai. Streiko
metu cechy vadovai susitikinéjo su darbuotojais ir kalbéjosi su jy grupémis. A9: , Tie patys
susitikimai su cechy vadovais ar pokalbiai su paciu vadovu. Tai irgi yra vidiné komunikacija“.
Formali vidiné vadovy inicijuota komunikacija su darbuotojais asmeniSkai.
Asmeninés Zinutés socialiniuose tinkluose. Kad vadovai sieké komunikuoti su darbuotojais
pasitelkdami skirtingus btdus, parodo ir vadovy bendravimas su darbuotojais socialiniuose
tinkluose. A2: Tai 1§ principo tiek bendrovés darbuotojams siun¢iamos Zinutés internetu <...>.
Asmeniniai elektroniniai laiSkai. Buvo daug siunciama elektroniniy laiSky darbuotojams. A4:
Vidinés daug buvo ganétinai daug laisky, visokiy raséme. SMS pranesimy telefonu siuntimas.
Siekiant asmeniSkai kreiptis j darbuotojus buvo siun¢iami SMS pranes$imai jiems. A2: ,,.<..> gal

(13

netgi zinutés telefonu.“ Tokiu budu siekta uzmegzti asmeninj kontakta su streikuojanciais
darbuotojais. Visy kanaly isnaudojimas. Atliktas tyrimas atskleidé, kad vadovybei inicijuojant
komunikacija su darbuotojais i§ esmés buvo panaudoti visi jmonés komunikacijos kanalai. Teigta,
kad iSnaudotos visos komunikacijos priemonés. A9: ,,AS manau, kad buvo panaudotos visos
Jmanomos komunikacijos priemonés, vidinés, kokias tik turim. “Tokj pasirinkimg informantai
aiSkino kaip poreikj suderinti formalig komunikacija su neformalia, nes tai, anot jy, padeda spresti
konflikta. A4: ,,Toks vidinis raSiné¢jimas gali ir nutekéti j iSore, jeigu ypatingai kazkokie tai
apsizodziavimai ir ar konfliktinés situacijos sprendziamos. Formali komunikacija bet kuriuo atveju

vidiné komunikacija, vidinés komunikacijos kanalai maksimaliai turi biti i$naudoti, kad ta Zinia

kurig bendrové sako savo darbuotojams pirmiausia pasiekty auditorija, kuri nestreikuoja.*
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Neformali vidiné vadovy inicijuota komunikacija su darbuotojais. Neformalios
vidinés vadovy komunikacijos su darbuotojais taip pat buvo daug. Individualiis vadovybés
inicijuojami pokalbiai su darbuotojais. Vadovybé neformaliai komunikuoti su darbuotojais sieké
individualiuose pokalbiuose. Jy tikslas buvo jtikinti darbuotojus nepalikti darbo viety. Al:,,Vadovai
¢jo, zinau, kalb¢josi, daug vadovybé kalbéjosi <...> Buvo kalbama su darbuotojais, buvo kalbama
su tais, kurie nestreikuoja. Vadovai visg laikg buvo darbo vietoj nes pas mus yra tam tikros pozicijos,
kur negalima palikti savo darbo vietos. Kalbama su tais zmonémis, kad jie nepalikty darbo vietos,
A3:* Buvo padaryta, taip kad buvau jmestas aS po cechus vaikscioti ir i§ koncerno personaliste.*
Atskleista, kad visy lygmeny vadovai kalbéjosi su darbuotojais asmeniskai. A9: ,,Auks¢iausio lygio
vadovai ] cechus su Zzmonémis ¢jo ir kalb¢jo, tiek ir vidutinés grandies vadovai, tiek i§ koncerno tam
tikri Zmonés jungeési irgi kalb&josi su darbuotojais.* Vadovybés inicijuojami pokalbiai su darbuotojy
grupémis. Atlikto tyrimo gauti duomenys iSryskino, kad vadovybé kalbéjosi ir su atskiromis
darbuotojy grupémis, pavyzdziui, dirbanciais konkreciuose cechuose. A10: ,Susitikimai
organizuoti paciy cechy vadovy ir generalinis vaiks$¢iojo per cechus komunikavo.” Taip pat
ivardijama, kad vadovybeé sieké bendrauti neformaliai su mazesnémis darbuotojy grupémis, siekiant
artimesnio kontakto ir daugiau galimybiy susitarti. A4: ,,Man atrodo, kad tuose susirinkimuose buvo
labai neformaliai bendraujama. Ne tiktai susirinkimais, bet ir maZesnémis grupelémis. Man atrodo,
kad kolegos daré labai daug tam, kad biity jmanoma susitarti viduje su darbuotojais.*

Neformali vidiné darbuotojuy tarpusavio komunikacija. Darbuotojy inicijuojami
tarpusavio susirinkimai. Tyrimu metu iSaiskéjo, kad tarp darbuotojy vyko susirinkimai su streiku
siegjamomis temomis. Pavyzdziui, A3 teigia: ,,Vyko kaZkokie susirinkimai.* Informantai teige, kad
kai kurie jy dalyvavo tokiuose susirinkimuose. A6: Cia miisy pagrindiné komunikacija buvo, kad
sugaudyti tuos, kurie nenori streikuot. Atsisijoti, kaip sakyt tuos, kurie streikuoja, susidéliot
pamainas ir i§laikyt kazkaip. Tas pirmas impulsas buvo tai, kad mes sustojom pirmieji ir vieninteliai
1§ tikro 1 susitikimus.” Darbuotojy individualiis pokalbiai. AtskleidZziama, kad darbuotojai
tarpusavio pokalbiuose priimingjo sprendima, ar verta streikuoti. A6: ,,Na ir skambino, kalbé&josi
tarpusavy, ka daryt.“ Susirasinéjimas socialiniuose tinkluose. Taip pat informantai teigé, kad
darbuotojai tarpusavyje susirasinéjo socialiniuose tinkluose. A4: ,,Nes streikuojantys darbuotojai jie
turi tokia, kaip sakant, kaip €ia pasakyti, privilegija naudotis socialiniais tinklais, turéti kazkokia
uzdarg grupg Facebook ir panasiai, ko galbiit bendrové negali turéti®.

Formalios komunikacijos panaudojimas atskleidzia formalios komunikacijos galimybes ir
komunikacija, informantai nurodé, kuo jiems praverté formali komunikacija ir taip pat kokios jos

panaudojimo problemos buvo patirtos.
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Didesnis informacijos pasiekiamumas. Kaip teigia A2: ,,Dazniausiai tikriausiai formali,
kadangi ji pasiekdavo didzigja dali darbuotojy.” Galima spresti, kad formali komunikacija yra
patogi (vienu metu paskleidziamas pranesimas, skirtas daugumai gavéjy), ji padidina informacijos
pasiekiamumo tikimybe.

Pateikiamos informacijos aiSkumas padeda gavéjui suprasti Zinute taip, kaip to sieké
siuntéjas. Panaudojama formali komunikacija turi mazesnj informacijos ,,iskreipimo* pavojy.
Susiaurina galimybes gavéjui neteisingai suprasti interpretuoti informacijg. Sumazéja dél
netinkamai interpretuojamos informacijos kylanc¢iy grésmiy organizacijos reputacijai. A9*
,Oficialiai buvo bendraujama, galbit neiSkarpydavo reportazy, bet na, jeigu straipsnis biidavo, tai
po straipsniu darbdavio budavo tiktai komentaras®. Kaip iSaiske¢jo i§ atlikto tyrimo, formali
komunikacija sumazina tiek netinkamos interpretacijos rizika, tiek krizés padidéjimo pavojy,
atsirandantj dél neteisingai suprastos informacijos. A2: ,, <...> nes neformali komunikacija jai vis
tiek biidingas toksai daugiau paaiSkinimas zodziu, kas palieka vietoje automatiskai interpretacijom
arba naujy konfliktiniy klausimy eskalavimo ir panasiai, tai bet kuriuo atveju formali komunikacija
yra ta, kuri jau yra zitirima, kas kg sako ir kaip sako, ir tai priimama jau kaip uz gryng piniga, nes
tai yra jau bendrovés pozicija, kuri gali bati komunikuojama tiek viesai, tiek viduj.* Padidina
norimos pateikti informacijos aiskumg. Formalios komunikacijos glaustumas suteikia galimybe
akcentuoti pagrindinius dalykus, svarbius organizacijos reputacijai. A2 tokig savybe apibtidina kaip
,»dozuotus argumentus®. Kaip pastebima gilinantis j jo i§sakomas mintis, prie§ vykdydama formalig
komunikacijg ijmone¢ gali i§ anksto pasiruosti, kg ji kalbés ir kaip: ,,<..> pateikti, kodél, tarkime,
nevykdai tam tikry bendry darbo reikalavimy, pabrézdamas veélgi, kad streikuoja ne visi darbuotojai.
Tai rodo, kad situacija yra ne tokia, kokig piesia streikuojanti pusé, o kad situacija yra visai kitokia,
nes didzioji dalis darbuotojy nestreikuoja, bet tai yra tam tikras pranaSumas, kurj reikia iSnaudoti,
bet tai daroma konkreciai formalios komunikacijos priemonémis, tai yra komunikacija oficiali.*

Informacijai triiksta jtaigumo. Kalbant apie formalios komunikacijos grésmes, kaip
tokios atsiskleidzia per didelis informacijos oficialumas, emocinio jtaigumo trikumas. Ribota
galimybé jtikinti. Formalios komunikacijos panaudojimo metu iSrySkéjusi ribota galimybé jtikinti.
A8: ,Formali na ji visg laikg tokia labai konkreti, labai siaura ir nepasakanti labai daug.* Saltinis
gali manipuliuoti informacija. Teigiama, kad dél formalios komunikacijos glaustumo atsiranda
daugiau galimybiy ja manipuliuoti informacijg pateikian¢iam Saltiniui, naudoti ,,kaip patogu®. A9:
,,Visa situacija apraSyta taip, kaip patogu anai pusei ir tada darbdavio komentaras toks labai trumpas
ir lakoniSkas. Formali komunikacija vis délto Lietuvoje na ji yra darbuotojo pus¢je.” Triksta
emocinés vertés. Emocinés vertés informacijai nesuteikimas sumazina jos jtikinamumo galimybe.
Tokia informacija, kaip tikina A8. ,,oficiali labai®.

Norint suprasti prane§img gali prireikti specialiy Ziniy. Pranesimo turinys gali biiti per
sudétingas gavéjui. Panaudojant formalia komunikacija paskleidziama specifiné informacija,
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pavyzdziui, susijusi su teisés aktais, specialios tvarkos darbuotojui nustatymu, siekdami jg suprasti
gavéjai turi buti tinkamai pasiruo$e¢. Matyti, kad kyla informacijos ,,iskreipimo* pavojus. A9: , kas
paprastam darbuotojui galbtit yra ne visiSkai suprantama, nes tai iSklauso, palinksi galva, bet jis eina
ieskoti vertéjo, kas jam iSversty ] paprastg, buitiska kalbg.*

ISnagrinétos ir neformalios komunikacijos galimybés bei atsiskleidusios grésmés siekiant
iSsaugoti organizacijos reputacija krizés metu. Informacija siuntéjui ir gavéjui padeda geriau
pazinti vienam kita. Neformali komunikacija konflikto metu padeda abiem puséms geriau pazinti
viena kitos pozicijg konflikto atzvilgiu. Vadovybei padeda geriau pazinti darbuotojy nusiteikimg
krizés atzvilgiu. Atliktas tyrimas atskleide, kad neformalus vadovy bendravimas su darbuotojais
jiems padéjo jvertinti, ar taikomi krizés sprendimai efektyvis. A6 dalijasi prisiminimais, kad
nestreikuojantys darbuotojai dziaugési galimybe uzsidirbti daugiau pinigy, kai buvo taikomos
imongés politikos priemonés siekiant uztikrinti gamybos testinuma. A6: ,,Tai, kai kalbéjom, i$ kai
kuriy pusés toks piktas dziaugsmas buvo tas, sako, streikuoja ant gatves stovi, a$ uz ji dirbu, a$
daugiau uzdirbsiu, man bus geriau. Tai va kazkaip ta pati pirma banga gal tokia kad nustebo, kad
Sitaip jvyko.“ Darbuotojams lengviau suprantamos vadovybés zinutés. Imonéje vykdant neformalig
vadovy ir darbuotojy komunikacija darbuotojai geriau suvokia vadovybés jiems perteikiamg
informacijg ir likesCius. Informantai pasakoja apie girdétus darbuotojy tarpusavio pokalbius,
kuriuose darbuotojai vienas kitam interpretuodavo vadovybés skleidziama informacija. A3: ,,Uz tai
a$ kartais nueidavau pasiklausyti, kg ten $neka. Kai norédavau. Tai nu ne taip nebuvo, sakau, buvo
varoma ] vieng pusg, tie Zzmongés jie tarpusavyje komunikavo, bet vienas sakydavo, nenusiSnekékit,
¢ia bus visiems blogai <...>.“. Tai padéjo formuoti komunikacija saugant jmonés reputacija, kuriai
Zalg galéjo padaryti skirtingas vadovy ir darbuotojy fakty interpretavimas. A2: ,,Bet kuriuo atveju
buvo daugiau kaip kanalas, kuriuo susirenkama tokia, pavadinkim, neformali netiesioging, tarkim,
netiesioginiai jmonés pozicijos vertinimai, ten priezastis nurodoma ir tai mums buvo j nauda.*
Teigta, kad panaudojant neformalig komunikacija darbuotojams buvo paaiskinami tie dalykai, kuriy
jie, neturédami specialiy Ziniy ir pasirengimo, nesuprato. Al: ,,Problema ta, kad triiko skaidrumo
darbuotojams d¢l tarifinio atlyginimo. Aisku, visg tg skaidruma, kad ar skaidru tai ar ne skaidru, tai
visg ta jneseé profesiné sajunga, ta prasme darbuotojas, dirbantis sandélyje tikrai nelabai supranta
darbo apmokéjimo nuostaty. Darbdavys tikrai nesiekia kazkaip apgauti zmogy. Darbo apmokéjimo
nuostatai yra tam, kad darbuotojas suprasty, bet profesiné sajunga, sieckdama tiek sau démesio, nes
kiek Zinau kurj laikg dalis Zmoniy i$¢jo i§ profesinés sgjungos, nes juk uz naryste reikia mokeéti.*
Neformali komunikacija vadovams suteiké didesng galimybe paaiskinti darbdavio pozicija.

Turi emocing verte. ISrySkéjo emociné neformalios komunikacijos verté. Padeda
sumazinti emocine distancijq tarp vadovy ir darbuotojy. Ji padeda puoseléti Siltesnius santykius ir
mazina tarpusavio jtampas. A3: ,,AS darbuotojas darbuotojy akimis zitriu ne kazkoks ponas atéjo

<...> Taneformali buvo kazkiek platesné. Jeigu as$ ateinu ir susédu su tais paciais darbininkais, prie
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kavos, pietauju, atsisédu ir su jais Sneku tai kitaip, tu nusileidi j jy lygi ir tu $Snekiesi kaip lygus su
lygiu. Ten galéjai ir Zodzius atitinkamus pavartoti.” Turi daugiau atvirumo galimybiy. Neformalios
komunikacijos metu atsiranda galimybé bendrauti atviriau. A8 Sig komunikacijg vertina kaip
,huosirdesng®, ,.atviresne®, ,,galbt netgi sgziningesng®. A7 svarsto, kad ji suteikia galimybe
darbuotojams sumazinti nemalonius jausmus, juntamus darbo vietoje, kai jiems leidZiama
iSsikalbéti vadovui. A7: ,,Bet neformaliai jie jeigu nebiity galéje iSsakyti, iSsiSnekéti, sakyty, nu
viskas gerai laiméjom, bet nedziugina. Teisingai tai toks momentinis, kur vis tik neformali
komunikacija buvo svarbesné.” Paveikumas. A4: ,Manau, ji uzémé didzigja dalj, didzigja dalj
komunikacijos su darbuotojais, nes i§ esmés su formalia komunikacija nelabai kg iSspresi <...>
Didzioji dalis rezultaty buvo pasiekta su neformalia komunikacija <...> Na taip zitrint j rezultatg -
iSsikvépusi streika, tai matyt vis délto neformali komunikacija didZiausig efekta davé.*

Padeda pasiekti komunikacinj efektyvumg jos panaudojimo metu. Savalaike.
Neformalios komunikacijos metu tai, kas svarbu aptariama ,,¢ia ir dabar®. Tokiu budu atsiranda
galimybé i§ karto suprasti pasnekova ir atliepti jo poreikius. A9: ,Miisy atveju, tai daug
komunikacijos pasirinkimy neturéjom, labiau vertinamas yra gyvas bendravimas. Nes ne visi turi
kompiuterines darbo vietas ar kitas priemones, tai vis tiek misy atveju vienokiu ar kitokiu btudu
buvo gyvo bendravimo komunikacija pasirinkta ir biitent neformali tai yra iSgirsti tai, ko darbuotojai
i§ tiesy nori.” Padeda suvaldyti krize. Neformali komunikacija padeda suvaldyti krize, kai reikia
greito reagavimo, operatyvaus komunikavimo. AS: ,,<..> tai ta neformali komunikacija tur¢jo jtaka,
nes nevaldomas streikas, tai jau buty negerai. “Paprastumas padidina paveikumg. Neformalios
komunikacijos metu pateikiama informacija bina nesudétinga, o buitinis kalbéjimo stilius
vadovams padeda biiti suprastam darbuotojy, o darbuotojams — vadovy kaip teigia A9, ,,Tai va, tos
neformalios tokios paprastos komunikacijos reikia, kalbant be jokiy ten ty auksty materijy, tai ji,
manau, yra tikrai tas rySys atviresnis ir labiau suprantamas abiem puséms.” Padidina reaktyvios
komunikacijos veiksmingumgq. Jeigu kur nors atsiranda netinkamas informacijos interpretavimas,
neformaliai komunikuojant galima greitai viskg paaiskinti.” Vienu metu padeda perteikti daugiau
informacijos. Tai informantai jvardijo kaip informacijos ,,platumg‘ (A4).

Neformalios komunikacijos panaudojimo grésmés siekiant iSsaugoti jmonés
reputacija krizés metu. Dezinformacijos plitimas. Remiantis informantais, kai vadovai daug
neformaliai komunikavo su darbuotojais siekdami i§saugoti jmonés reputacija, galéjo kilti klaidingo
interpretavimo jg perpasakojant tikimybé. A6 kalba apie komunikacijos ,,i§ lipy ] lipas® grésmes
$iuo pozitiriu: ,,Neformaliai kaip ji, kiek ja galima, tikét. Cia yra toks jau, kaip sakyt, jmonés viduj
suzinojau, kirpykloj, kaip sakoma, posakis. At¢jau ir pasirodo, kad dalinai ir teisybé kartais biina.
Nu ta tiesioging, kaip sakyt <...>“. Vykstant aktyviai komunikacijai ,,i$ ltpy i lipas‘ tarp darbuotojy,
atsiranda tokios komunikacijos kuravimo poreikis. Al: ,,Nes darbuotojams, kai yra paskleidziama
kazkokia oficiali Zinia, tiek ir i§ profsajungos ar bendrovés, jie ja aptaringja. Bet kuriuo atveju turéti
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bendrovei kazkokius ambasadorius, kurie kuruoty ta neformalia komunikacija, galbut kazkokius
zmones, kurie yra palankesni paciai bendrovei, bet ne profsgjungoje, visada tokiose krizinése
situacijose yra privalumas.“ A1 nekuruojamg komunikacijg ,,i$ liipy j lapas‘ tarp darbuotojy vadina
,sugedusiu telefonu®. Taip pat neformalios komunikacijos i$Siikiai susij¢ su parenkamais zodziais,
tonu. Gali atsirasti nepagarba. A6: ,Na paskui jsivaziavom ir Kartais ir ne cituojamy tokiy
i§sireiskimy jy adresu buidavo, ty streikuojanciy*.

Taip pat nagrinéta, kaip jmonéje panaudota vidiné komunikacija padéjo uztikrinti jmonés
veiklos testinumg. Vidinés komunikacijos panaudojimo elementai. Atliktas tyrimas parod¢, kad
visos krizés metu vadovybé daug tiesiogiai bendravo su darbuotojais, buvo vedamos derybos.
Aktyvus tiesioginis vadovybés bendravimas su darbuotojais vedant derybas. Tiesioginio vadovybés
bendravimo su darbuotojais metu situacija buvo aiskinama, buvo vedamos derybos. Al: ,,Kodél kilo
streikas ir to priezastis zinoma aiSkinome ir mes nuolat tarémes ir dél kolektyvinés sutarties.” Taip
bendraujama buvo ir su paciais darbuotojais, ir su profesine sajunga. Al: ,,Ar tikrai ji reikalinga
kaip jie mano ir paskui atskirai su profsgjunga deramasi atskirai su darbuotojais buvo kalbama.*
Nurodoma, kad vidinés komunikacijos tikslas buvo pasiektas vadovybés ir darbuotojy susitarimas
deryby buidu.A3: ,,Nesusisnekéjimas, néra konstruktyvumo, nebuvo tarp profsgjungos ir darbdavio
susikalb¢jimo, kaip oZys atsistoja ir vienas ir kitas. Nes, jeigu darbdavys ir profsgjungos susikalbéty,
tai greiCiausiai i§vis to streiko blity nejvyke, nes tada, kai sédasi prie deryby stalo ir yra rezultatas,
0 rezultatas tas, kad streiko néra. Tai §j kartg taip suprantu, kad to neatsitiko ir viskas pavirto j
streika.” Vidiné komunikacija buvo veiksminga, nes derybos pasiektos. A6: ,,Abi pusés susirémg,
del tam tikry punkty ir nors realiai taip sakyt, ar yra ta sutartis, ar néra, yra jsakymas dél ty gaunamy
naudy.” Pasinaudota jvairiais komunikacijos sklaidos kanalais. Informantai nurodé, kad, vykdant
viding komunikacijg ,,praktiskai visos priemonés tam, kad darbuotojai, tai yra visi nestreikuojantys
darbuotojai, kad jie gauty tg Zinutg.” (A8). Komunikuota ir su atskiromis darbuotojy grupémis.
Jmoné sieké kontroliuoti vidine komunikacijg. Si subkategorija atskleidZia, kad vidiné komunikacija
vadovybés buvo aktyviai stebima ir kuruojama. AS: ,, <..> nes mums tuo metu gan grieZtai
nurodyta, plakatus bendrai buvome iSkabine pra¢jimuose leido kabint lygtai, bet kai kur buvo
nuplésta.*

Vidinés komunikacijos panaudojimo strateginiai démenys. Aiskinimas. Atlikto tyrimo
metu gauti interviu duomenys parodé, kad vykdant viding komunikacijg buvo stengiamasi daug
aiSkinti apie krizés prieZastis, padarinius, tai, kaip apskritai vystosi krize, kaip vyksta derybos ir
kiek jos sekmingos. A6: ,,Buvo aiskiai iSkomunikuota, dél ko tas streikas, dél ko Cia Saukia streikuot
<...>° Buvo stengiamasi aiSkinti detales, pateikti kontekstinés informacijos, kuri gali
streikuojantiems darbuotojams padéti geriau suprasti jmonés pozicija. A6: ,Nes vienas i$
reikalavimy profsgjungos buvo, pamenu tai, kad pririSty atlyginimo kilimg prie bendros valstybinés

ekonominés situacijos, bet Cia visai ne tas modelis, kai esam rinkos Zaidéjai. Mes priklausomi nuo
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rinkos, taip sakyt, kaip rinka sitibuoja taip musy reikalai svyruoja, zaliavy kainos ir pardavimy
kainos traSy. Tai va kai kuriems reikédavo ta visg grandinéle paaiskinti detaliau, kas nuo ko
priklauso. Zmonés vieni suprato, kad esam tokie sifibuojantys pagal visg pasauli. Buvo drasiai
pateikiamas kritiSkas pozitris j streikuojan¢ius darbuotojus, siekiant paai$Kinti ir jo prieZastis. A2:
,» Tai vidinés komunikacijos priemonémis, vieSais pareiskimais, pirmiausia jvardinant neadekvacius
reikalavimus i§ protestuojanciy pusés ir argumentas vienas i§ pagrindiniy buvo ne tiktai tie
finansiniai reikalavimai, kurie buvo iSpusti, bet ir tai, kad visgi streikavo labai nedidelé dalis
darbuotojy, palyginti su visa jmone.” Informantai mano, kad aiSkinimas padéjo darbuotojams
suzinoti daug svarbios informacijos, kuri sumazino krizg ir uztikino jmonés veiklos testinumg. A3:
,.Visi zinojo, kad streikas dél to, kad visi tikéjosi, man atrodo ty 6,5 % algy pakélimo. Cia jau ta
komunikacijg apie tuos 6,5 % matyt, labiau i§éjo i§ profesinés sgjungos.* [tikinéjimas. Itikinéjimas
panaudotas siekiant i§laikyti darby testinuma, kad kuo daugiau darbuotojy likty darbo vietose dirbti
ar pavaduoty streikuojancius. Al: ,,Kalbama su tais Zzmonémis, kad jie nepalikty darbo vietos, kad
turi biiti prizitirima. Na, kazkaip tarémés, kalbéjomés, ar tikrai jau ten ta kolektyviné sutartis jnes
tiek naudos?*. Taip pat darbuotojai supazindinti su gamybos stabdymo tikimybe siekiant uzkirsti
kelig sprogimui. A3: ,,PavyzdZziui, iSkomunikuota profsajungos darbuotojams, kad oro skaidymo
blokas yra pats svarbiausias gamyklai, nes be jo sustabdysim visg gamykla.* Taip pat jtikinant buvo
sieckiama uzkirsti kelig didesnei streikuojanciy darbuotojy daliai. A2: ,,Mes turime turéti aiskius
teisinius argumentus, turéti aiskia zinute, kuri yra susijusi su darbuotojais, kurie lieka dirbti, kad jie
nepereity i palaikyma kitos pusés, kuri streikuoja.*

Organizacijos komunikacijos funkciju iSnaudojimas vykdant vidin¢g komunikacija.
Informacijos perdavimas. Atlikto interviu duomenys iSrySkina, kad Zemesnio lygmens vadovai
perduodavo informacijg, gautg i§ aukStesnio lygmens vadovy. A6: ,,Kad vadovybé ir valdyba
nesutinka pasiraSyti tokiomis saglygomis kolektyvinés sutarties ir i§ viso nenori pasiraSyti“. Taip pat
buvo perduodamas teisininky vertinimas. A2: ,,Tai $itoj vietoj yra du pagrindiniai argumentai, kurie
buvo pasitelkiami komunikacijai, visa kita tai yra teisiniai argumentai. Ir apie streiko eigg nuolat
buvo nusviec¢iama.“ Veiklos nukreipimas. Jgyvendinant veiklos nukreipima, kai buvo pasitelkiama
vidiné¢ komunikacija, orientuotasi | nestreikuojanciy darbuotojy nuraminimg, saugumo jiems
uztikrinimg ir motyvavimg tolesniam darbui. A2: ,,ZodZiu, tie darbuotojai, kurie nestreikuoja tai jy
tas pozityvumo iSlaikymas yra vienas didZiausiy tikriausiai i§8tikiy <...> Suteiké tam tikro teigiamo
svorio komunikacijai, kad reikalavimai nebus pildomi, bet tesime darba.* Démesio komunikuojant
teikimas nestreikuojantiems darbuotojams emocinei atmosferai jmong¢je suteiké daugiau stabilumo.
Al: ,Mes grizom po streiko dirbti, tai gal ir ta Zinuté buvo tokia siekiant iSsaugoti darbdavio
reputacijg ir tai kazkiek apmalSino tiek iSorinj, tick vidinj disbalansg. Veiklos koordinavimas.
Veiklos koordinavimas pasireiské, uztikrinant, kad esant dabartiniam streikuojanc¢iy darbuotojy

skaiCiui gamyba bus tgsiama toliau. A2: ,,Tai tiek komunikacija, tiek testinis darbas su darbuotojais
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ir uztikrinimas jiems, kad veikla yra tgsiama ir nebus stabdoma gamyba, kad Zmonés gaus atlygj ir,
kad nenukentés dél streiko.“ Anot A6, koordinuojant veikla komunikuota, kad reikia iSlaikyti
nepertraukiamg gamyba. Tarpasmeniniy santykiy vystymas. Krizé spresti siekta ir organizacijos
veikos testinumg bandyta uztikrinti per komunikacija vykdant tarpasmeniniy santykiy gerinimo
funkcija. A7: ,,Ejome ir kalbéjomés. Tuo metu ta tema aktualizavo vidines valdymo problemas
imonéje santykiy klausimus. Ir taip, ¢ia yra labai daug to neformalaus santykio. Tai darbuotojai
tarpusavyje iSsisaké garsiai tai, ka turé¢jo galvoje. PokyCiy esminio tai nelemia, bet lemia nu toks
tarsi terapinis momentas <...>“. Emocinio poveikio darymas panaudojant ,,is lupy j lipas
komunikacijq tarp vadovy ir darbuotojy. Pastebéta, kad tikslingas komunikacijos ,,i$ lupy j lipas*
panaudojimas darbuotojams padeda nusiraminti. A7: ,,Kiek jis gali jtikinti zmogy? Kiek gali tokioje
situacijoje suprasti to zmogaus poreikj ir kaip atliepti jj, ka pazadéti, kaip trumpuoju laikotarpiu,
kas gali pasikeisti. Ir tai biity, biidas paveikti jo elgesi dabar tokiu trumpuoju laikotarpiu arba
padaryti poveikj jo elgesiui, kad jisai grizty prie darbo ir na i$ esmés reikia tada ta bendruomeng,
kuri telkiasi | protestus suskaldyti ir grazinti atgal prie darbo. Nes kas negerai, nu tai ¢ia zinai
kiekvienam zmogui gali turéti terapijos ar psichoterapijos valandéle.*

Atliktas tyrimas atskleideé, kad iSoriné komunikacija padéjo suvaldyti krize. ISorinés
komunikacijos panaudojimo savybés. Buvo konfrontuojama su priesingus argumentus
Ziniasklaidai pateikusia savybe. Atliktas tyrimas parodé, kad iSoriné komunikacija buvo vykdoma
jmonei reaguojant j paskleistus gandus apie kriz¢. A2: ,,Tai vadovui jdomi visa informacija,
komunikacija buvo pakankamai reikSminga, bet pati komunikacija, kadangi buvo nukreipta pries
streikuotojus ir ta komunikacija buvo realiai daugiausia apie tai, kad gamykla veiks toliau, kad
neadekvatis streikuotojy reikalavimai ir kodél jie tokie.”“ AS akcentuoja, kad jie buvo ,,ganétinai
reaktyvis“. Komunikacija buvo reguliari. Atskleidziama, kad iSoriné komunikacija buvo vykdoma
kasdien. A4: ,,<...> netgi atsimenu, kad mano kiekvienas rytas prasidédavo nuo skambucio su BNS,
jie visg laikg klausdavo, kiek dabar liko streikuojanciy ir Kitokios statistikos <...>*“. Komunikacija
buvo operatyvi. Komunikuojant buvo i§ karto reaguojama j Ziniasklaidoje pasklidusias naujienas
apie krize. A4:,,<..>ir jie §viezindavo informacija, kas vyksta“. Buvo bendraujama su skirtingomis
Ziniasklaidos priemonémis. 18orine komunikacija buvo vykdoma neapribojant tik viena ar dviem
Ziniasklaidos priemonémis. A4: ,,Su jvairiomis priemonémis, aiSku, ne tik BNS.*

ISorinés komunikacijos strateginiai tikslai. Paneigti melagingus faktus. Bendraujant su
ziniasklaida buvo paneigiama streikuojanciyjy profesinés sgjungos atstovy paskleista
dezinformacija. A3: ,,Dirbo ziniasklaida, ne komunikacija tai va, kas buvo blogiausia, kad | iSore
daugiausia informacijos skleisdavo profesing sagjunga. Véliau profesinés sgjungos, buvo paskelbta,
kad kazkas ar 300 darbuotojy i$éjo streikuoti, o me pagal sgraSus suskai¢iavome 90 darbuotojy, bet
paskui labai staigiai pradéjo mazéti. Tokia dezinformacija propaganda va kaip vadinasi.* Informuoti

apie jmonés veiklos testinumg. A3: ,,Jeigu mes ka tik iSkomunikavom, kad jmoné¢ toliau tesia veikla
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ir viskas.* Paskirti komunikatorius, kurie turéjo aiskiai apibréztus vaidmenis. ISoring komunikacija
vykdantiems asmenims buvo priskirti ir aiSkiai apibrézti komunikatoriy vaidmenys. Pasak A8,
Jmongs iSoring komunikacijg vykdé specialiai tuo tikslu paskirti asmenys. AS8: ,,AS tai apskritai
komunikacijoje stengiuosi nedalyvauti, nes a$ nebuvau tos, kaip ¢ia komunikacijos, dalis ar grandis.
AS buvau tas zmogus, kuris komunikacijos gavéjas, tai i§ principo a$ stengiausi nekomunikuoti, kad
nesuklaidin¢iau, nes buvo, kurie tg daré, kurie buvo specialiai tam paskirti.* Vengti ,, informacijos
pertekliaus “. Kaip pripazjsta informantai, ziniasklaidoje buvo daug paskleista informacijos apie
streika, todél jie, kaip jmonés atstovai ziniasklaidai, sieké kalbéti trumpai ir aiSkiai. Tai buvo svarbu
siekiant suvaldyti didelj informacijos srautg, kad informacijos gavéjai aiSkiai suprasty jmones
skleidziama zinute apie krize. A4: ,,AS labai daug girdéjau kritikos. Tiesa, pasakius ir dabar neseniai
turéjau pokalbj praeita savaitgalj su vienu komunikacijos Zmogumi. Mums tiesiog susitikus
neformalioje aplinkoje jis kazkaip uzsiminé, kad buvo labai daug komentary, apie streika, kad Cia
kazkas nesuvaldyta ir taip toliau. <...> tai a$ gal daugiau kalb¢jau, zinai, formaliai. Man labai sunku
vertinti. Man atrodo, kad mes viskg pakankamai, kadangi néra precedenty, tai man atrodo, kad

pakankamai viskg teisingai darém.*

3.1.3 Igytos komunikacijos krizés metu siekiant i§saugoti organizacijos reputacijg ir

uztikrinti jmonés veiklos testinuma patirties analizé: i$Sukiai ir galimybés

[Sanalizavus imonés komunikacijg ikikriziniu, kriziniu ir krizés suvaldymo laikotarpiu,
pastebima, kad ikikriziniu laikotarpiu jmoné padaré klaidy, kurios paskatino krizés atsiradima,
véliau Sias klaidas sumaZinti padéjo tinkamai pasirinkta komunikacijos strategija, nors klaidy, kaip
retrospektyviai vertina informantai, taip pat neiSvengta. Kalbant apie ikikrizinj laikotarpj, kurj
atskleidzia, jmonés vadybos ir komunikacijos klaidy analize, ilga laika nebuvo sprendziamas
konfliktas tarp vadovybés ir darbuotojy. Imonés vadybos veiksniai, paskatine krize. Atlikto
tyrimo metu gauti duomenys atskleide, kad vadovybé néjo 1 derybas dél darbuotojy norimo
kolektyvinés sutarties pasiraSymo. AS: ,,0 didZiausias nepasitenkinimas tai turbiit dél kolektyvinés
sutarties nebuvimo. O kolektyving sutartj, jeigu turétume pasiraS¢ su profsajunga, tai daug labai
dalyky galima buvo iSspresti. Vien dé¢l virSvalandziy klausimo <.>*. Su darbuotojais nebuvo
sprendziamas atlyginimy kelimo klausimas. A4: ,,Gal atlyginimy padidinima, reikeéjo prasidejus, o
gal pasibaigus streikui didinti, gal streikg bitume uzkirtg, tai zinai.“ Nebuvo ieSkoma sutarimo su
darbuotojais ir d¢l juos tenkinanciy darbo salygy. AS: ,, Taip kolektyviné sutartis jeigu pasiraSyta tie
punktai yra auksciau darbo kodekso, ir jeigu tu sutarei, kaip pavyzdys: kiekvienam dabar 180 darbo
valandy numatyta, tai gal numatyti 200, 250, 300 valandy sutartyje, ir manau gamykloje bty geriau
nuo to.“ Taikomi neefektyviis konflikto sprendimo biidai. Naudoti neefektyviis konflikty sprendimo

biidai. Atskleidziama, kad derybomis pavadinti pokalbiai tarp darbuotojy ir vadovybés vyko, taciau
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juose vadovybé nenor¢jo nusileisti. AS: ,,Derybos, kad ir biidavo, bet biidavo sakoma NE. Kazkoks
vienas TAIP ar du TAIP turéty biit kazkur derybose, bet ¢ia konkreciai prieSisSkai ne ir viskas. Matyt
brendo jau tas reikalas. Pribrendo.*

Komunikacijos valdymo ikikriziniu laikotarpiu klaidos. Vienakrypté komunikacija ,, is
virsaus j apacig”. Imonéje vyravusi vienakrypté komunikacija sukiiré jtampa, nes darbuotojams
atrode, kad j poreikius neatsizvelgiama. AS: ,,Tai gal sakyc¢iau, reikty iki streiko visg komunikacija
taip iSkalbét, kad susédusios pusés susitarty ir jokiy tokiy dalyky nebiity, 0 kalbamasi nebuvo. Taip
smagiai darém pagal protokola, kas buvo, kaip sakyt, kaip suplanavom, taip ir darém. Dabar kaip
suplanuoty, kaip kg daryt, matomai to ir laikytumémeés®. A8 teigia, kad krize 1émé nesprendziamas
konfliktas, nes vadovai tik teikdavo nurodymus ir nejsiklausydavo: ,,<..> kad buvo jsisen¢jes
konfliktas tarp profsgjungos ir bendrovés vadovybés, nes vadovybé vis ta patj Snekéjo, kad néra
pinigy. Gal komunikacijos trilkumas tarp bendrovés ir darbuotojy.” Nebuvo numatyta kriziy
valdymo strategija. ISaiskéjo, kad jmoné nebuvo pasiruoSusi krizei komunikacijos valdymo
pozitiriu. A2: ,, Proaktyviai iseiti, zinant tg fakta, kad vis tiek iSeis ] komunikacija, tai sureguliuoti
ja galbut iSoriskai, kad pirmiems iSeiti apie tg, kad streiko reikalavimai, nebus jgyvendinami ir
situacija velgi kartojasi. Arba prieSingai, kad einame siekiame skatinti darbuotojus, eiti | derybas
del salygy galima susitarti“. Buvo paminima, kad jmoné nepateiké savo naratyvo ] esamas
problemas dar ikikriziniu laikotarpiu, ir tai komplikavo krizés valdyma. Nebuvo pasiruosta
reputacijos krizei. Pripazjstama, kad dél pasiruo§imo stokos jmonés repuracija nukentéjo. A4: ,,Bet
reputaciniai dalykai, didziausias smiigis reputacijai buvo tai, kad streikas apskritai buvo pradétas.
Tai Cia jau niekaip neiSsiginsi, jeigu streikas yra, tu gali daryti ka nori, bet jau faktas, kad tai yra
streikas, tai faktas buvo didZiausias smugis reputacijai <...>“.

Imonés komunikacijos krizés metu klaidos. Atliktas tyrimas parod¢, kad krizés valdymo
metu jmonés padarytos klaidos susijusios su per léta komunikacija, aktyvesnio lyderystés
prisiémimo trukumais. Nepakankamas komunikacijos operatyvumas. Komunikacijos operatyvumas
siekiant greiCiau suvaldyti zalingg krizés poveik] jmonés veiklos reputacijai vertintinas kaip
nepakankamas. A6: ,,Pavéluota, viskas i§ misy pusés buvo.”“ Manoma, kad prasidéjus krizei
visuomenei turi biiti kuo skubiau apie ja pranesta. A2: ,Jeigu tas pats laikas, viska galima daryt
greiCiau.”“ Lyderystés prisiéemimo stoka patiems inicijuojant iSoring komunikacijq apie krize.
Interviu metu informantai jvardijo, kad jmoné turéjo labiau padoryti lyderystg pirma informuodama
visuomeng apie vykstancig krizg. A2: <..> PraneSimas, kad pas tave kaZkas negerai vyksta, bet tu
su tuo tvarkaisi, tai yra daug geriau negu laukti kol tave uzmétys kaltinimais.* Vidinés ir iSorinés
komunikacijos Zinuciy issiskyrimas. Kaip leidzia teigti atlikto tyrimo metu gauti duomenys, jmon¢je
patirta momenty, kai buvo skleidziamos nevienodos vidings ir iSorinés komunikacijos zinutés. Tai

informantai vertina kritiSkai. A2: ,,Jmonés viduje kazkas yra nutylima arba iSorei pasakoma, kaip
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tik prieSingai per daug, tai tas jneSa daugiau tik neaiSkumo ir gali paskatinti naujy problemy
atsiradima su visokiomis interpretacijomis <...>“.

ISnagrin€jus jmonés ,,geraja patirt]* siekiant uztikrinti jos veiklos testinuma, paaiskéjo, kad
tai démesio teikimas vidinei komunikacijai valdant krizg, tiesioginés komunikacijos vykdymas
informacijos teikimas. Komunikacijos ,,stiprybés“ uZtikrinant jmonés veiklos testinuma.
Daugiau démesio teikti vidinei komunikacijai. I§ atlikto tyrimo duomeny analizés pastebima, kad
aktyvi vidiné komunikacija padéjo imonei toliau testi nepertraukiamg gamyba. A9: ,Na, tiesiog tu
negali suvaldyti srauto, nes ¢ia néra, kad su darbuotojais zinai susirinkai ir pasikalb&jai. Vis délto
yra pamaininis darbas. Tai tada tu turi uztikrinti, kad na kazkaip prisijungty nuotoliy, jeigu jungiasi
nuotoliu, tai tu tada negali suvaldyti srauto. Daugiau informuoti darbuotojus apie su jy gerove
susijusiy sprendimy priemimgq. Atlikto tyrimo metu iSsiaiskinta, kad suteikus daugiau informacijos
darbuotojams apie tai, kodél pasirinktas toks atlyginimo dydis, dalis darbuotojy nustojo streikuoti
ir tai leido pratgsti jmonés veiklg. A9: ,,Toksai labai jdomus dalykas yra misy turbat valdymo
struktiira, kadangi yra didysis akcininkas ir maz¢ji akcininkai. Tai didysis akcininkas yra koncernas
ir norint kaZzkur investuoti, tu vis tiek turi susirinkti dividendus <...> Skyriaus vadovai
bendradarbiauja ir toliau dabar teikdami tg informacija®™. Vykdyti daugiau vadovy tiesioginés
komunikacijos su darbuotojais. Tyrimas atskleidé, kad iSmokta patirtis — aktyvesnés tiesioginés
vadovy ir darbuotojy komunikacijos vykdymas. A8: ,,Tai a$ jsivaizduoju, ko ¢ia reikty tai i§ principo
nuolatinio rysio tarp darbuotojy ir bendrovés vadovybés nuolatiniy susitikimy. Ir nezinau neuzteko
iki streiko, ko gero, tos komunikacijos kad atéjom iki streiko. Tai matyt, tai ir rodo, kad tai buvo
nepakankama komunikacija tarp Saliy.*

Komunikacijos panaudojimo ,,geroji patirtis“ siekiant iSsaugoti imonés reputacija.
Atlikus tyrima, paaiskéjo, kad svarbiausia jgyta ,,geroji patirtis* vykdant kriziy komunikacija yra
iSmoktas komandinio bendradarbiavimo stiprinimas, aktyvus komunikavimas jvairiomis kryptimis,
griZztamojo rysio teikimas. Sustiprinti komandinj bendradarbiavimg. Organizacija imta suprasti
kaip komanda, kurioje svarbus komandos nariy jsiklausymas j vienas kitg. A7: ,,<...>nes turim vieni
kitus kurie valdo krize, vieni kitus girdéti ir suvokti <...> Atsirado daugiau pasitikéjimo, daugiau
supratimo, kad turi palaikymo.“ Komandos nariai turi atpaZinti silpnasias ir stiprigsias savybes. A7:
,»<...> ar ne ¢ia ne mano arba ¢ia mano sritis, kur a$ turiu parodyti lyderyste.* Aktyviai komunikuoti.
Informantai teigé, kad pagrindinis krizés valdymo biidas siekiant uZztikrinti jmonés veiklos
testinuma ir iSsaugoti reputacijg yra daug komunikuoti. A9: ,,Turbiit jau streiko metu tai visa
komunikacija buvo maksimaliai pajungta ir ten turbiit nieko gudriau neprigalvosi.* Krize¢ patirianti
organizacija turi pirma inicijuoti ir valdyti komunikacija, buti jos ,,centru“. A4: ,,SAM dirbdavom,
kai visi nuotoliy dirbo, mes buvom pats centras, kuris supranta visas zinias ir spaudos konferencijas
kasdien darydavom ir tai buvo labai tokia didelé iSmokta patirtis.” Vidinés ir iSorinés komunikacijos
metu skleidziama Zinuté turi sutapti. Vidinéje ir iSorin¢je komunikacijoje skleidziamas zinuté
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vienoda. A2: ,,Bet esmé yra tame, kad pozicija buvo pakartojama grynai ta pati, kuri buvo sudéliota
vidinés komunikacijos pus¢j.“ leskoti kompromiso. Komunikuojant svarbu vesti derybas, kalbétis
tarpusavyje. A7 teigimu: ,,Kitaip tariant, mes visada balti ir piikuoti, jie visada nieksai, nors nu tiesa
yra kazkur per vidurj.“ Krizé suvaldyta, kai rastas susitarimas tarp konfliktuojanciy pusiy, nors
vertinant formaliai streikas nutrauktas dél nepaprastosios padéties, kurig sukélé prasidéjes karas
Ukrainoje. A7: ,,Taip, dél karo. Ménesio ar pusantro ménesio eigoje mes komunikavome, kad ne
dél streiko keliame algas, streikas buvo sustabdytas, bet buvo tuo metu perzvelgta visy darbuotojy
tarifai ir 3,5 % buvo pakelti <...> jie noréjo 6,5 %, bet jmoné tuo metu negaléjo. Imonés padétis tuo
metu buvo nestabili, tai i§ savo resursy ir pakélé, bet tik gamybininkams, administracijos darbuotojy
aplyginimai nekilo.*

Taip pat buvo analizuotos teigiamos krizés pasekmés. Apie jas galima spresti i§ prie
kategorijos Pageréja darbuotojy ir darbdavio tarpusavio santykiai priskirty atsakymy.
Padidéjes darbuotojy lojalumas. Padidéjo visy darbuotojy lojalumas. Pirmiausiai padidéjo
streikuoti greiciausiai nustojusiy darbuotojy lojalumas, nes uz streiko dienas, jmonei taikant tam
tikrg politika, atlyginimas buvo iSmokétas. A3: , Keli pabuvo zinodami, kad jeigu po dieny 2 dieny
gris jokiy ten jiems sakysime, sankcijy nebus. Parodé, kad jie lojaliis profsajungai, bet kartu ir saugo
darbg - lojaltis darbdaviui.” Nestreikuojantys darbuotojai émé glaudziau bendrauti su tiesioginiu
vadovu, jam skambinti prasant patarimy. A6: ,Net, man skambino, klausia, kg man daryt? Tai
vienintelis atsakymas buvo nusprest pats turi kg daryti <...>“. Po krizés streikave darbuotojai labiau
émé vertinti darbdavj ir turimg darbo vieta. ISreiSkiama nuomoné, kad darbuotojai nusivyle
profesinés sajungos veiksmais. Tai jiems padéjo jaustis artimesniems darbdaviui, o ne profesinei
sajungai. A9: ,,Siaip labai miisy darbuotojy atveju atsiskleidé, kad pats streikas buvo ne darbuotojy
naudai, o asmeniné ambicija tam tikry Zmoniy, darbuotojai tg pamateé. DidZioji dalis kalbétojy,
atvaziavusiy zmoniy, streikuojanciy buvo ne darbuotojai, tai buvo Zmonés i§ iSorés. Kadangi buvo
profsajungos vardu ir darbuotojy vardu sudaryta auditorija Ziniasklaidai, komunikacijai. Televizija,
laikraS§¢iai, visi suvaziavo, ir tie Zmones rinkosi sau bonusus ir kalb¢jo labiau tai, kas jiems, o ne
darbuotojams naudinga, sakyc¢iau, pasitikéjimas profsgjungos skleidziamais visais dalykais ir biitent
reikaly tvarkymas per profsajunga, didziajai daliai darbuotojy atsisuko prieSingai, jie po
profsgjungos labiau pradéjo eiti | kontakta su darbdaviu.” Tai parodo, kad darbuotojai geriau
pvertino reikalavimy pagrjstuma ir jmonges galimybes juos atitikti.

Imonéje su darbuotojais imamos vesti derybos dél atlyginimy pakélimo. /monéje su
darbuotojais imamos vesti derybos dél atlyginimy pakélimo. Atliktas tyrimas iSrySkino, kad imonés
vadovybé taip pat émé stengtis atsizvelgti 1 darbuotojy poreikius. Kaip galima spresti i§ atlikto
tyrimo metu gauty duomeny, vadovybé tapo lankstesné darbuotojy atzvilgiu. A4 nurodo ,, <...>tam
tikros iSlygos buvo daroma suderinus, pakelti atlyginimai.* Pripazinta, kad vadovybé éme stengtis

labiau jsiklausyti j darbuotojy poreikius. A3: ,, Ty kainy kilimas na ir jau tos zirkles susikirto, kada
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jau Zzmogus nebegali, kada jisai, jeigu dar gyvendavo ir atsidédavo, tai §iuo metu jau i§ santaupy
turéjo imti, tai jau stengési iSgirsti jie.*

Krizés suvaldymas padéjo uztikrinti jmonés veiklos testinumg. UZtikrinamas stabilus
Zzmogiskyjuy iStekliy veikimas. Dalis darbuotojy nustojo greitai streikuoti. Atlikto tyrimo metu
iSryskinta, kad dalis darbuotojy nustojo streikuoti jau pirmomis streiko dienomis. A3: ,,Pabandé¢ kali
kurie pasiémé papildomos iSeigines, kad pastreikuoti, bet jie véliau grjzo visi. Buvo tokiy, kurie
pastreikavo vieng dieng ir spjové ] visg tai, sako ¢ia durniy laivas, kazkoks ir grizo atgal i darbg.*
Informantai mini, kad 3 ar 4 streiko dieng daug darbuotojy nustojo streikuoti, nors tiksliy skaiciy ir
nejvardija, kiek tokiy darbuotojy buvo. A6: ,,Didzioji dalis darbuotojy pirmomis dienomis iSbégo ir
paskui kai 3, 4 dienos pra¢jo kazkur, kai pradéjom gauti informacijg, kad grizta j darbg <...>*
Informanty pasakojimas atskleidzia, kaip vykstant streikui vis daugiau darbuotojy émé sugrjzti i
darba. Remiantis A6, streikuojanéiy darbuotojy nuosekliai mazéjo dél statistikos jmonéje apie
streikuojancius rinkimo: ,,AiSku tarpusavyje Zmonés susi$neka, susibendrauja nuo ty sarasy teikimo
Kilo interpretacijos jvairios, buvo labiau neigiamos. Surinkus sarasus, darbuotojams atrodé , kad jei
a$ streikavau, tai mane paskui galite iSmesti i§ darbo, pazemint, sumazinti. Tai kai kuriems galbut
tokj baimés jausma tas statistikos rinkimas ir jvaré, dél to pradéjo grjzti j darba. Tie patys stipriausi
aktyvistai visi, tai jie liko iki pat galo, tokiy finale gavosi mazuma.

Visai valstybei reikalinga gamyba toliau tesiama. Suvaldzius krize jmoné veikla
atsinaujino. Greitai atnaujinta sustojusiy cechy gamyba. Pastebima, kad sustabdyto cecho gamyba
buvo atnaujinta greitai, vos po keliy valandy. A3: ,,Bet tai buvo iki 11 val. gal véliau kazkiek ten
Zmoniy susirinkom ir minimaliai pasikrovém.* Darbuotojai, kurie finansiskai buvo skatinami, dirbo
vir§valandzius. A6: ,,Grubiai pus¢ paros paskui jau apsisprendusi liaudis, kas streikuoja parase
zinutes ar paskambino j darbg. Tai susidéliojom pamainas, ir jtemptu grafiku dirbo Zmonés, vienam
skyriuj dviese dirbo dienom, kiti dviese naktim, 4 liko lojalas kiti mitingavo, kiti namuose sédéjo,
bet streikavo.” Uzkirstas kelias visos jmonés veiklos stabdymui. Tik kelias savaites trukes streikas
leido uztikrinti tolesne jmonés veiklg, apsisaugoti nuo visos gamybos stabdymo. AS: ,,Gal¢jo
streikuoti tiktai tie, kas dirba, jie galéjo streikuoti pagal politikg. Tai kas €jo, kas néjo gavosi taip,
kad susivaldém.*

Tolesnis bendradarbiavimas su partneriais 1émé ju nora testi bendra veikla su jmone.
Suvaldyta krizé leido jmonei iSvengti netesyby rizikos ir iSlaikyti klientus. ISvengta netesyby.
Islaikyti klientai. A8: ,,Dar viena grésmé, labiau gal tokia reputaciné - prie$ klientus. Tu nebegali
vykdyti sutar¢iy isipareigojimy, tai vélgi gali atsirasti nuostoliai dél sutar¢iy nevykdymo. Taciau
taip neatsitiko.* ISlaikyti jsipareigojimai akcininkams. Suvaldyta krizé 1éme, kad jmonés akcijy
verté nenukrito. A3: ,,<...>buvo tikétasi, kad savininkai i$sigande ir nesuvalde situacijos pakels
algas. Kaip sakant, bet tai sglyginai atsitiko.“ | aplinkg neiSsiliejo pavojingos cheminés medziagos.
Aplinka neuztersta nuodais. Kaip leidzia teigti gauti atlikto tyrimo duomenys, apsaugoti aplinka nuo
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pavojaus leido imonés gamybos testinumas. A4: ,,Gamyklai islaikyti, ta saugumo uztikrinimg ir
veiklos uztikrinima, tai veiklos kaip verslo testinumo uztikrinimas ir saugumo apskritai, nes zinai
visam regionui ir visai Lietuvai pakenkty.” Gamybos laikinas stabdymas atliktas apsaugant aplinkg.
Kaip krizés suvaldymo poveikis pasireiské ir jmonés sugeb¢jimas laiking cecho gamyba sustabdyti
saugiai, nes buvo kilusi ,,grésmé neuztikrinti saugaus technologinio proceso palaikymo arba saugaus
sustabdymo.* Tai leido nuraminti visuomeng, nekelti zalos aplinkai.

Vadovo jtaka pasinaudota siekiant suvaldyti krize. Glaudus komunikavimas su
darbuotojais visos Krizés metu. Atlikto tyrimo metu gauti duomenys parodé, kad jmonés
auksciausio lygmens vadovas visg laikg vykusios krizés metu komunikavo tiek su streikuojanciais,
tiek su nestreikuojanciais darbuotojais. Asmeninio kontakto su darbuotojais uzmezgimas. Imonés
generalinis direktorius vykstant streikui asmeniSkai kalb¢josi su darbuotojais, siekdamas uzmegzti
glaudesnj abipusj kontaktg. Pazymima, kad su darbuotojais buvo bendraujama nuolat, tiek darbo
vietoje, tiek kviec€iant juos ] susitikimy sales. Al: ,,Buvo kalbama asmeniskai su darbuotojais, buvo
kalbama ir su tais, kurie nestreikuoja. Vadovai visg laikg buvo darbo vietoj nes pas mus yra tam
tikros pozicijos, kur negalima palikti darbo vietos <...> Taip jie buvo kvieCiami j 3 sale.
Ir nuolatos informuojami, kad kvie¢iam sédam, kalbamés. Trecioj saléj vykdavo tie pokalbiai, nes
tie darbuotojai skaitési nedirbantys.* Asmeninj kontaktg su darbuotojais vadovas sieké uzmegzti ir
teikdamas jiems pareiSkimus. A2: ,,Bet tas nebuvo galblit priimta neigiamai, nes vis tiek
komunikacijg vykdeé pats vadovas daugiausiai skleidé neformaliai, tai yra per pareiskimus tam tikrus
ir panaSiai.“ Emocinio poveikio darymas darbuotojams. Buvo iSnaudotas emocinis vadovo
komunikacijos poveikis. Kaip minéjo informantai, emociné¢ vadovo figiira vadovybés vidinés
komunikacijos su darbuotojais procese atsiskleidé kaip svarbi, nes tiesiogiai su darbuotojais
komunikuodamas auksciausio lygmens vadovas gali atliepti kai kuriuos darbuotojy likescius.
Vadovo autoritetas turi daug emocinio jtaigumo, kaip nurodé A3: ,,Taip, kaip sakant, jeigu tu turi
autoriteta, paveiksi zmones.“ Vadovo vaidmuo atsiskleidé kaip reik§mingas darbuotojams
emociSkai. A2: IS principo, kad pats vadovas uzéme tam tikrg pozicijg, principing pozicijg streiko
atzvilgiu. UZ bendrovés veiklos tgstinuma, Cia tai tas vaidmuo buvo reikSmingas, nes jei biity, kaip
sakau, kazkokia kita komunikacija, tai nebuty priimta taip uZtikrintai.” Kaip minéjo informantai,
emociné vadovo figiira vadovybés vidinés komunikacijos su darbuotojais procese atsiskleidé kaip
svarbi, nes tiesiogiai su darbuotojais komunikuodamas auksciausio lygmens vadovas gali atliepti
kai kuriuos darbuotojy ltikescius. A7: ,,AS$ prieStarauju savo vadovui, mano vadovas galiausiai yra
ceche vadovas, tai reiskia, a$ esu tiesioginis jo, ar sekantis uz jo, bet vis tiek tame burbule ir as turiu
vilties, kad pagrindinis jmonés vadovas, tai §iuo atveju generalinis direktorius, jis pasakys kazka,
dél ko mane iSves 18§ tos krizes, pazadés kazka, pasakys ar ten nezinau padaryty poveikj, dél ko as
pasakyciau, na gerai jau pastreikavom, griztam prie darby.” /monés vidinés komunikacijos krizés
metu stebéjimas padéjo vertinti krizés eigq. Vadovas atliko jmonés vidinés komunikacijos
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stebéjima, kuris leido jvertinti, kaip vystosi krizés eiga. A6: ,,Tiek generalinis direktorius, technikos
direktorius aisku, ta kontrol¢ buvo- kiek Zmoniy, kaip pamainos sukomplektuotos, ka galim padaryt,
ko negalim padaryt komunikuoti pastoviai ir nuolat.” Komunikacijos orientavimas j darbuotojus.
Pagrindiné jmonés vykdoma komunikacija buvo vidiné, sutelkta j darbuotojus. Kaip mini A2,
»pagrindiné auditorija yra vis tiek vidus - pagrindiniai gamyklos darbuotojai.*

Auksciausio lygmens vadovui vykdant viding komunikacija su darbuotojais neiSvengta ir
klaidy, kurias galima pavadinti tam tikrais i$$iikiais, kai vadovas per komunikacija su darbuotojais
siekia krizés metu iSsaugoti organizacijos reputacijg, veiklos testinumg. Vadovo komunikacijos
klaidos, sukélusios pavojuy reputacijos iSsaugojimui. Kaip vadovo klaida, iSrySkéjusi tyrimo
metu, atsiskleidé nepakankama empatija darbuotojams. Empatijos darbuotojams stoka. Informantai
minéjo, kad jautési vadovo arogancija, atrodé, kad suprasti darbuotojy jis nesistengia. AS5: ,, Tai
kazkaip taip pakankamai negraziai. Jautési ir tokio paniekinimo.“ A7 nurodo, kad ,,jmonés
pagrindinis vadovas turi biti aukSto emocinio intelekto®. Gilintasi ir | tai, kaip buvo iSnaudotas
vadovo autoritetas iSorinéje komunikacijoje — jmonei bendraujant su ziniasklaida. Vadovo
asmeninés jtakos iSnaudojimas bendraujant su Ziniasklaida: teigiami aspektai. Atlikto tyrimo
metu gauty duomeny analiz¢ atskleidé¢, kad vadovo tiesioginis jsitraukimas j jmonés bendravima su
Ziniasklaida padéjo saugoti jmonés reputacija. Vadovas aktyviai skleidé Zinute apie tai, kad jmoné
tesia darbg. Vadovas nuolat informuodavo visuomene, kad jmonéje tesiami gamybos procesai. Al:
<...> ,ten visur ta prasme nuolatinés zinutés, kokioje mes situacijoje, kaip mes dirbam, ta prasme
nuolat buvo skleidziama zinia.“ Kuriamas visuomenei atviros jmonés jvaizdis. Sukurtas atviros
jmonés visuomenei jspiidis. Imonés vadovybé, taip pat ir auks¢iausio lygmens vadovas atsakinéjo |
visus ziniasklaidos klausimus, ir tai padéjo sukurti nieko neslepiancios organizacijos jvaizdj. A4:
,»AS atsimenu, Rytis ¢jo su Ziniasklaida kalbétis ir Ramiinas ir mes turéjom keleta Zmoniy, spaudos
konferencijoje, kurie kalbéjo. Tai sakyciau, kad lyderiaujanciy émeési veiksmy. Darém ir
susirinkimus, ir taip toliau. Tai yra pakankamai atvirai. Kai mes esam pakankamai tokia uzdara
sakyciau organizacija ar jmoniy grupé tai Siuo atveju mes tikrai daug padarém, daug daugiau negu
tokiomis sglygomis planuotume daryti. Pakankamai atviri buvom.* Vadovo pasirodymas viesumoje
reprezentavo jmonés pozicijq streiko klausimu. Taip pat iSryskéjo ir tam tikras psichologinis vadovo
pasirodymo vieSumoje poveikis. Tai, kaip vadovas bendravo su Ziniasklaida, reprezentavo visa
imong. Interviu metu vadovo vaidmuo komunikacijoje buvo jvardytas kaip ,,jmonés veidas®. A9:
,,Pagrindinis vaidmuo suvaldyti situacijg ir suvaldyti vykstancius procesus, tg tempg, teko vadovui,

tai jo vaidmuo buvo tikrai didelis. Jisai pagrindinis buvo ir komunikatorius, ir veidas <...>.*
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3.2 Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Hipoteze, kad krizés poveikis sukelia grésmg organizacijos reputacijai ir tolesniam jmonés
veiklos testinumui, nes suprastéja jos jvaizdis, pasitvirtino. Jmonés zmogiskiesiems iStekliams
patiriant neigiamg krizés poveikj buvo komplikuojamas jy darbas, ribojamos efektyvios veiklos
galimybés. Tyrimas atskleid¢, kad darbuotojai tiriamoje jmonéje buvo pradéje streikuoti dél jmonés
nesutinkamos pasiraSyti kolektyvinés darbuotojy ir darbdavio sutarties, su jais nebuvo deramasi ir
dél sutarties turinio. Veikla galéjo biiti nutraukiama dél masinio darbuotojy netekimo. Darbuotojy
18¢jimo 18 darbo procesai, kaip rodo informanty atsakymai, streiko metu jmonéje jau buvo prasidéje.
IS informanty atsakymy galima suprasti, kad darbuotojy darbo kokybé¢ suprastéjo dél komandinio
darbo pertriikiy streikuojant daliai darbuotojy. Suprastéjusi jmonés kaip potencialaus darbdavio
reputacija gali sukelti pasekmiy tiek sprendziant trumpalaikius krizés padarinius, tiek pritraukiant
darbo jéga. Neigiamai apie organizacija mastantys darbuotojai iSorés aplinkai perteikia
organizacijos reputacijg griaunancias zinias. Per krize kyla grésmé suprastéti organizacijos
jvaizdziui. Interviu duomeny analizé parodé, kad streikas 1émé suprastéjusj jmonés mikroklimatg.
Daugelis darbuotojy iSgyveno nemalonias emocijas. Atlikto tyrimo duomeny analizé byloja apie
vidines jtampas tarp darbuotojy, kai buvo patiriami konfliktai tarp streikuojanciy ir nestreikuojanciy
darbuotojy. Interviu metu informantai kalbéjo apie tarp darbuotojy ir vadovy vykusig konfrontacija.
Susidar¢ situacija, kai abi konfliktuojancios pusés nenor¢jo ieskoti kompromiso, todél konfliktas
padidéjo. Taip pat buvo analizuotos teigiamos krizés pasekmés. Kaip parodo atlikto tyrimo metu
gauty duomeny analizé, teigiamas krizés poveikis imonei pasireiSké¢ pageré¢jant darbuotojy ir
darbdavio santykiams.

Hipotezg, kad vadovybei dedant asmenines pastangas  organizacijos jvairiapusiska aktyvig
komunikacija i§saugoma organizacijos reputacija ir veiklos testinumas, pasitvirtino. Atliktas
tyrimas iSrySkino, kad komunikacija buvo vykdyta jvairiomis kryptimis, taikant skirtingus
komunikacijos tipus. Viena vertus, manytina, kad streikuojanciy darbuotojy inicijuojama ir aktyvi
komunikacija su Ziniasklaida galéjo padidinti kriz¢, nes buvo siekiama apeliuoti } visuomene
pateikiant savo pozicija. Kita vertus, visuomene buvo geriau informuojama apie streika, o tai galéjo
sumazinti galimg jos nerimg dél sprogimo sustojus gamybai. Jmonéje inicijuota vadovy
komunikacija su darbuotojais krizés metu padéjo darbuotojams testi darba, nedidéti streikuojanciy
darbuotojy daliai. Atliktas tyrimas parodé, kad krizés metu vyko ir aktyvi neformali vidiné
darbuotojy komunikacija. Tokia komunikacija kalbant apie krizés suvaldyma jmonei gali biiti
nenaudinga, nes atsiranda pavojus, kad imonés vadovy komunikacija su darbuotojais gali biti
»iSkreipiama“. Kaip galimybé i§ atlikto tyrimo metu gauty duomeny isryske¢jo tai, kad panaudojant
formalig komunikacijg informacijg gali vienu metu gauti daug gavéjy. Tai parodo jmonés panaudoti

formalios komunikacijos atvejai, kai vadovams komunikuojant formalios komunikacijos biidu jy
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zinutés pasieké daug darbuotojy. Emocinés vertés informacijai nesuteikimas sumazina jos
jitikinamumo galimybg. Neformalios komunikacijos emociné verté atsiskleidé¢ kaip privalumas
sickiant vadovams apeliuoti j darbuotojus. IStirta, kad formalios komunikacijos teikiamas
paprastumas, leidziantis komunikacijos dalyviams pasijusti artimesniems, padeda sumazinti tarp
vadovy ir darbuotojy tvyrancig emocine distancijg ir suteikia galimybe atviriau bendrauti vienam su
kitu. Apskritai neformali komunikacija vertinta kaip paveikesné uz formalig paveikumo pozitriu. I§
gauty tyrimo duomeny iSskirtos neformalios komunikacijos grésmés susijusios su didesne
informacijos ,,iSkraipymo* tikimybe ir komunikavimo etiSkumu, taktiSkumu. Kaip parod¢ atlikto
tyrimo duomeny analizé, vidinés komunikacijos paveikumas uZztikrinant tolesng jmonés veikla gali
buti uztikrinamas per tam tikrus vidinés komunikacijos panaudojimo elementus ir strateginius
démenis. Buvo laikomasi vidinés komunikacijos jgyvendinimo strategijos, kuri buvo grindziama
informacijos aiSkinimu ir jtikin¢jimu. Vadovo vaidmuo atsiskleidé kaip centrinis siekiant iSsaugoti
imonés reputacijg. Kaip aptinkama i§ atlikto tyrimo metu gauty duomeny, vadovo asmeninis
bendravimas su darbuotojais ir tiesioginis kontaktavimas sumazino tvyranc¢iag emocing jtampa.
Hipoteze, kad vykdydama kriziy komunikacijg organizacija iSmoksta geriau apsaugoti
reputacija, pasitvirtino. Atlikto tyrimo metu aptartas krizés suvaldymo poveikis visai jmoneés
veiklai. I$siaiSkinta, kad krizés suvaldymo poveikis uztikrino tolesn¢ jmonés veikla, suplanuoty
bendradarbiavimg su partneriais, leido apsaugoti visuomen¢ nuo medziagy sprogimo pavojaus.
Gamyba atnaujinti greic¢iau leido didesniy atlyginimy ir priemoky nestreikuojantiems darbuotojams
mokéjimas, kas uztikrino gamybinés veiklos stabiluma. Krizés suvaldymas leido apsaugoti aplinkg
nuo pavojingy cheminiy medziagy iSsiliejimo i aplinkg ir didelio masto tarSos. Formali iSoriné
vadovy komunikacija su Ziniasklaida buvo jgyvendinama jmonei teikiant informacijg ziniasklaidai.
Panaudotos skirtingos komunikacijos formos, kuriomis buvo siekiama paaiskinti, kas vyksta
jmon¢je. Kaip ,,stiprybés®™ jvardytas Zinu¢iy sutapimas vidinéje ir iSorinéje komunikacijoje,

pasiektos derybos su darbuotojais, aktyvi jvairiakrypté komunikacija.

ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados
1. Organizacijos komunikacija yra informacijos perdavimo, reik§miy kiirimo ir identiteto
formavimo proceso dalis. Ji gali bati aiSkinama tiek akcentuojant technines proceso savybes ar
1Sryskinant kliditis, galincias sudaryti ,,nesusikalb&jima®, tiek gilinimasi j tai, kaip komunikacijos
dalyviai aiskina, suvokia ir interpretuoja praneSimy sukuriamas prasmes komunikacijos procesuose.
Organizacijoje efektyvia komunikacija gali buti laikomas organizacijos komunikacijos funkcijy
lgyvendinimas siekiant jgyvendinti vadybinius uZdavinius, pasiekti organizacijos tikslus. Taciau

taip pat efektyvi komunikacija yra ir perduodamas prasmés apie organizacijg, kurias darbuotojai
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supranta, priima ir kurios jiems padeda kurti bendra identiteta. Bendravimas yra pagrindinis
mechanizmas, padedantis jgyvendinti organizacijos veiksmy koordinavimg ir specialiy padaliniy
valdymg jvairiais lygmenimis. Efektyvi komunikacija organizacijoje yra tokia komunikacija, kuri
yra funkcionali ir tikslinga.

2. I8nagrinéjus komunikacijos krizés metu reik§me ir jtaka darbuotojams, pazymétina, kad
organizacijy veiklg traktuojant Siuolaikinés vadybos kontekste, nuo kurio neatskiriami ne tik
pragmatiniai organizacijos tikslai, bet ir darbuotojy poreikiai, pazymétina, kad komunikacijos
efektyvumas yra pasiektas arba sustiprintas pranesimo poveikis, o pagrindiné sprendziama
komunikacijos efektyvumo organizacijoje problema yra, kaip veiksmingai perduota prasmé
paveikia nariy elgesj. Siekiant sumazinti darbuotojy patiriama netikruma kriziy metu, labai svarbu
nedelsiant pradéti veiksmingg komunikacija, nes ji leidzia darbuotojams aiskiai suvokti situacijg ir
zinoti, kg daryti, kad susidoroty su situacija, be to, tai didina darbuotojy pasitikéjima vadovybeés
elgesiu susidariusioje situacijoje.

3. Istyrus didelés verslo organizacijos komunikacijos valdymo patirtj krizés metu ir su tuo
susijusias problemas, galima teigti, kad skirtingos problemos atsiskleidzia kalbant apie viding,
formalig bei neformalig komunikacija. Formalios komunikacijos glaustumas gali paskatinti grésmiy
organizacijos reputacijai atsiradimg. Formalios komunikacijos problemos: emocinio jtaigumo
trilkumas, kai kuriais atvejais suprasti prane§imo prasmei reikalingos specialios zinios, Formalios
komunikacijos panaudojimo metu iSrySkéjusi ribota galimybé jtikinti atsiranda dél tokios
komunikacijos glaustumo, kuris jvardijamas kaip ,,siaurumas®. Neformali komunikacija iSryskejo
kaip budas uzmegzti glaudesnj emocinj kontakta su darbuotojais, ji turi daugiau paveikumo, taciau,
jeigu neformalios komunikacijos metu neparodoma empatija, ji gali konfliktg padidinti.

4. ISsiaiSkinus, kokie komunikacijos valdymo sprendimai padéty spresti krizés sukeltas
organizacijos problemas, kaip tokius sprendimus galima jvardyti aktyviag komunikacijg jvairiomis
kryptimis, neformaly tiesioginj aukSCiausio ir Zemesniojo lygmens vadovy komunikavimag su
darbuotojais jy darbo vietoje asmeninio kontakto mezgima, komunikacijos nuolatinj inicijavima,
lyderystés prisiemimg komunikacijos procesuose, empatijos parodymag konfliktuojanciai pusei,
emocinés komunikacijos vertés iSnaudojima.

Pasitlymai
Vadovams

» Sukurti komunikacijos krizés metu valdymo plang, kuriame biity apibrézta komunikacijos
strategija, jeigu krizé pasikartoty. Jame turi biiti apibrézti Sie elementai: krizés valdymo planas,
reguliaraus griztamojo rysio teikimas (vadovams siiiloma nuolat keistis nuomone apie tai, kokia

jmong¢je vyrauja komunikacijos kokybé¢), komunikacijos gairiy sukiirimas;
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« Stiprinant formalig komunikacija, supaprastinti praneS§imy kalba, maZinant lingvistines klittis, kad
praneSimai visiems darbuotojams biity lengviau suprantami, galima naudoti diagramas ir grafikus,
kad informacija bty aiskesné¢;

» Komunikuojant su darbuotojais toliau palaikyti komunikacijos emocinj jtaiguma, kad pranesimai
ikvépty darbuotojy pasitikéjimg ir motyvacija;

* Rengti reguliarius (kartg per ménesj) darbuotojy susitikimus su vadovais, kuriy metu biity
uzmezgamas asmeninis tarpusavio kontaktas ir vykdoma jvairiakrypté komunikacija aptariant
pagrindines problemas;

» Reguliariai atnaujinti vidiniy komunikacijos platformy turinj, taikyti automatizuotg atnaujinima,
kuris padéty darbuotojams gauti supazindinimg su situacijg jiems riipimais klausimais;

* Jtraukti darbuotojus | jy komunikacijos jmongje procesy vertinimg, rengiant jy anketines

apklausas.
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Kol daugiausia démesio skiriama bendravimui su iSorés partneriais, klientais ar visuomene,
darbuotojy emocin¢ ir psichologiné bukle krizés metu ir jy vaidmuo organizacijos iSlikimui tampa
strategiskai svarbiis. Sio darbo aktualuma lemia tai, kad pastarojo meto pasaulinés krizés, tokios
kaip COVID-19 pandemija, geopolitiné situacija ir socialiniai konfliktai, sukélé dideliy i$sukiy
organizacijoms. Sios situacijos isryskino poreikj valdyti komunikacijos procesus tiek organizacijos
viduje, tiek iSoréje. Darbo tikslas: nustatyti veiksmingos komunikacijos krizés metu veiksnius,
kurie padeda iSsaugoti ir iSlikti organizacijos reputacijai. UZdaviniai: iSanalizuoti komunikacijos
efektyvumag organizacijoje lemianc¢ius veiksnius; iSanalizuoti komunikacijos krizés metu poveiki
darbuotojams; istirti dideliy organizacijy patirt] valdant komunikacijg krizés metu; pasitlyti
komunikacijos valdymo krizés metu sprendimus. Metodai: Literatiiros analizé, kokybinis atvejo
tyrimas ir struktiiruotas interviu. darbo struktiirg sudaro teoriniai pagrindai, tyrimo metodologija,
atvejo tyrimas, rezultaty apibendrinimas, iSvados ir pasitilymai. Moksliniame darbe nagrinéjami
Stuolaikinés krizés iSSukiai, siekiant pateikti rekomendacijas, kaip valdyti komunikacijg
organizacijoje kriziy metu.

Tyrimas rodo, kad krizés poveikis kelia grésme¢ organizacijos reputacijai ir veiklos
testinumui. Krizés metu prasta komunikacija, emocinis iSsekimas ir konfliktai tarp vadovy ir
darbuotojy trukdo siekti veiklos rezultaty. Streikai, protestai ir pablogéjusi darbo kokybé¢ turi jtakos
Jmones klimatui ir reputacijai. D¢l neigiamy darbuotojy atsiliepimy iSorés suinteresuotosioms
Salims gali ilgam pablogéti organizacijos jvaizdis.

Tyrimu taip pat nustatyta, kad proaktyvus, daugiakryptis komunikavimas, asmeninis vadovy
bendravimas ir empatija darbuotojams pad¢jo sumazinti krizés mastg. Formali komunikacija leido

pasiekti daugiau darbuotojy ir iSlaikyti veiklos stabiluma, ta¢iau emocinio turinio trikumas kartais
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ribojo jos itikinamumg. Neformalus bendravimas buvo jtakingas, taCiau keélé informacijos
»iSkraipymo* ir etiniy problemy rizika.
Isvados. Veiksmingai komunikacijai krizés metu reikia priemoniy derinio - aktyvaus ir

daugiakrypcio vadovy bendravimo, aiskiy ir savalaikiy pranesimy.
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While the focus is on communication with external partners, customers or the public, the
emotional and psychological state of employees during a crisis and their role in the survival of the
organization becomes strategically important. The relevance of this paper is based on the fact that
recent global crises, such as the COVID-19 pandemic, the geopolitical situation and social conflicts,
have created significant challenges for organizations. These situations have highlighted the need to
manage communication processes both internally and externally. Objective: To identify the factors
of effective communication during a crisis that contribute to the preservation and survival of an
organization’s reputation. Objectives: to analyze the determinants of the effectiveness of
communication in an organization; to analyze the impact of crisis communication on employees; to
study the experience of large organizations in managing communication in times of crisis; to
propose solutions for managing communication in times of crisis. Methods: Literature analysis,
qualitative case study and structured interviews. The structure of the thesis includes theoretical
background, research methodology, case study, summary of the results, conclusions and
suggestions. The thesis explores the challenges of contemporary crisis in order to provide
recommendations on how to manage communication in an organization in crisis situations.

The study shows that the impact of the crisis threatens the organization’s reputation and
business continuity. In times of crisis, poor communication, emotional exhaustion and conflicts
between managers and employees hamper performance. Strikes, walkouts and deterioration in the
quality of work have affected the company's climate and reputation. Negative feedback from
employees to external stakeholders can lead to a lasting deterioration of the organization’s image.
The study also found that proactive, multidirectional communication, personal interaction between
managers and empathy for employees helped to reduce the scale of the crisis. Formal

communication allowed reaching more employees and maintaining operational stability, but the
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lack of emotional content sometimes limited its persuasiveness. Informal communication was
influential but risked 'distortion’ of information and ethical problems.
Conclusions. Effective communication in a crisis requires a combination of tools - active

and multidirectional communication from leaders, clear and timely messages.
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PRIEDAI

1 Priedas. Interviu klausimynas
Krizés poveikio organizacijos reputacijai ir tolesniam islikimui vertinimas
1. Kokios grésmés buvo kilusios jiisy organizacijoje vykstant darbuotojy streikui?
2. Kaip jmongje kiles streikas paveiké jusy darbuotojus? Kg labiausiai pastebéjote kalbant apie
darbuotojy emocijas, elges;j?
Neformalios ir formalios komunikacijos veiksmingumas valdant komunikacijq organizacijoje krizes
metu
3. Kaip neformali komunikacija tarp darbuotojy jtakojo su streiku susijusiy procesy vertinima tarp
ju?
4. Kaip atsiskleid¢ vadovo vaidmuo siekiant suvaldyti kriz¢ jmonéje vykdant formalig
komunikacija?
5. Kaip atsiskleidé¢ vadovo vaidmuo siekiant suvaldyti kriz¢ jmonéje vykdant komunikacijg?
6. Identifikuokite pagrindines su formalios ir neformalios komunikacijos vykdymu susijusias
problemas siekiant apsaugoti organizacijos viding reputacija.
7. Kuri komunikacijos forma — formali ar neformali — buvo naudingesné sprendziant su krize
susijusias problemas?
Vidinés ir iSorinés komunikacijos veiksmingumas ir tarpusavio rySys siekiant issaugoti
organizacijos reputacijq ir tolesnj islikimg
8. Kaip vykstant darbuotojy streikui panaudojote viding jmonés komunikacijg?
9. Kiek pasakojote darbuotojams apie kilusiy streiky priezastis ir kaip?
10. Kaip vykstant darbuotojy streikui panaudojote iSoring jmonés komunikacija?
11. Kaip atsiskleidé rySys tarp vidinés ir iSorinés komunikacijos siekiant i§saugoti jmonés reputacija
ir tolesnj sékmingg funkcionavima?
Komunikacijos krizés metu ,,gerosios patirties “ istyrimas
12. Kg keistuméte ir tobulintuméte vidinéje komunikacijoje, jei darbuotojy streiko situacija
pasikartoty?

13. Ko naujo iSmokote valdydami komunikacijg krizés metu?
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2 Priedas. Demografiniai informanty duomenys

Informanto AmZius Lytis Pareigos Miestas Istaiga
kodas
Al 40 moteris Personalo vadové Jonava AB ,,Achema*
A2 39 vyras Tvarumo vadovas Vilnius UAB koncernas
,»Achemos grupé*
A3 54 vyras Gamybos vadovas Jonava AB ,, Achema“
A4 42 moteris Komunikacijos vadové Vilnius UAB koncernas
»Achemos grupé*
A5 53 vyras Organiniy produkty vadovas Jonava AB ,,Achema*
A6 58 vyras Amonio salietros gamybos Jonava AB ,,Achema“
vadovas
A7 45 vyras Teisés skyriaus vadovas Jonava AB ,,Achema*
A8 41 moteris Teisininké Vilnius UAB koncernas
»Achemos grupé*
A9 47 vyras Kontrolés ir vidaus audito Vilnius UAB koncernas
departamento vadovas »~Achemos grupé®
Al0 42 vyras Teisés skyriaus vadovas Vilnius UAB koncernas

,»2Achemos grupé*
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3 Priedas. 1 paveikslas. Organizacijos komunikacijos efektyvumg stiprinantys ir jai
trukdantys veiksniai

Konstruktyvi vadybos
filosofija, skatinanti laisva
komunikacijos srauta

Keliy komunikacijos kanaly
naudojimas sudétingiems
praneSimams

Mazesni hieharchijos lygiai
tarp siuntéjy ir gavéjy

Tradicines organizacijos
komunikacijos ribas
perzengianciy metody
naudojimas

Komunikacinio konteksto
paruo$imas

Pragmatiniy, psichiniy,
tapatybés ir socialiniy
darbuotojy poreikiy
suderinimas

epaped

Organizacijos
komunikacijos
efektyvumas

Op>NIL

Fizinés, fiziologinés kliditys

Technologinés klitys  (pvz,
informacijos pateikimo ir perdavimo,
sistemos projektavimo, aplinkos ir

kanalo, lingvistinés, individualios
kalbinés)
Psichosocialinés (organizacingés,

pozitirio, elgesio)

Semantiniai barjerai (pvz., kultiiriniai
skirtumai)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis J. Velentzas ir G. Broni (2014); J. J. Adu-Opong (2014)
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4 Priedas. 2 paveikslas. Komunikacinio akto trikdziy veikimo schema

Siuntéjo barjeras

Siuntéjas turi idéja

Grjztamojo

rysio

Kodavimo barjeras

Idéja tampa pranesimu
(kodavimas)

PraneSimas

Pateikiamas grjztamasis
rySys apie informacijos,
kuri buvo perduota,
veiksminguma

perduodamas gavéjui

. —

Gav¢jas gauna pranesimg ir
ji interpretuoja (dekoduoja)

Priémimo
barjeras

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis V. Markovi¢ ir A. Salamzadech (2018)

"~ Vidutinis,

dekodavimo
barjeras
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5 Priedas. 3 paveikslas. Organizacijos komunikacijos architektira: tinklai ir tipai

Organizacijos komunikacijos tipai

v 1 2 4 5
Interpersonaliné komunikacija
v v
ISoriné Vidiné
Vyriausybé Klientai Visuomeng, Formali Informali
Ir Jos vartotojai ir
institucijos kt.
v v v
Pagal Pagal raiska 18 10py |
organizacijos lapas*
struktiirg
v v v v
I vir§y I apacia Horizontali Istriza
v v
Verbaliné/ Oraliné
neverbaliné raSytiné

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis B. T. H. Feeley, S. Lee ir C. Chen (2014); van Ruler
(2020); M. Markovic ir A. Salamzadech (2020)
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6 Priedas. 4 paveikslas. Organizacijos reputacijos valdymas taikant komunikacijg

Reputacijos
/ Darymas \ palaikymas

Klausymasis Komunikavimas

Reputacijos
pagerinimas

Atrodymas
Reputacijos

apsaugojimas

Reputacijos
»panaudojimas*

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis A. Kero (2018)
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7 priedas. 1 lentelé. Komunikacijos krizés metu jtaka organizacijos reputacijos islaikymui:

komunikacija socialinés atsakomybés aspektu

Pagrindinis motyvas Strategija Komunikacijos Pavyzdziai
kanalai
Visuomenei Informavimas Bendrovés interneto | ,,Woolworths“: , Pripazistame, kad klimato
naudingas svetainé kaita yra svarbi problema, prie kurios
prisideda mazmeninés prekybos sektorius
savo veikla ir tiekimo grandinémis.
Sutelkéme pastangas, kad suSvelnintume
klimato kaitg ir prie jos prisitaikytume."
Informavimas Organizacijos ,First Nacional Bank*: ,,vadovaudamasis
interneto svetainé vizija buti puikiu verslu, padedanciu kurti
geresnj pasaulj, ,First National Bank‘
mano, kad jo vaidmuo S$alyje yra kur kas
platesnis nei pagrindinio verslo aplinkos
dalyvio. "
Visuomenei Informavimas Prane$imai  spaudai, | ,,Pick n Pay“: ,siekiame atlikti tam tikrg
naudingas ir bendrovés interneto | vaidmenj skurdziose bendruomenése,
savanaudiskas svetainé, naujieny | jgyvendindami trumpalaikes ir ilgalaikes
straipsniai iniciatyvas, kurios yra misy jvairiapusio

indélio j Salies socialing ir ekonoming
transformacijg dalis.*

Informavimas

Prane$imai medijoms,

bendrovés interneto
svetainé, naujieny
straipsniai

»Sasol“: , , Miisy poziliris sutelktas j rizikos
aplinkos supratima ir veiklos valdyma taip,
kad buty iSvengta incidenty, sumazinta
rizika ir skatinama puiki misy veiklos
kokybé.*

Saltinis: O. A. Ajayji ir T. Mmutle (2021)

76



8 Priedas. 2 lentelé. Interviu tyrimo duomenys

Krizés sukeltos pasekmés

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai

Grésmes Nepertraukiamai gaminti | Al: O tenai yra nepertraukiama gamyba, tai mums

organizacijos veiklos | reikalingos salietros | labai svarbu buvo, kad nestabdyti. Tai veZzémés didele

testinumui sprogimas dalj darbuotojy i§ Klasco, zodziu, Sitaip stumdémés.
A9: Tai viena yra testinumas, kadangi gamykloje
procesai negali bti sustabdyti.
A10: Gamyklos veikla ji buvo labai stipriai apribota.
A2: Pirma buvo gamybos stabdymas arba
sumazéjimas.

Stabdomas jmonés | A4: Taip sakau, kad tai didziausia grésmé buvo, kad

funkcionavimas

gamykla sustos ir negalésime uztikrinti gamyklos
veiklos.

A6: Masiskas gamybos stojimas pilnas gamybos
sustojimas, bet to nejvyko.

Grésmés
organizacijos
finansiniam
stabilumui

Finansiniai nuostoliai dél
gamybinés veiklos apimciy

sumazéjimo

A2: Pirma, buvo gamybos arba

sumazéjimas <...>

stabdymas

Finansiniai nuostoliai dél
iSaugusiy iSlaidy darbo jégai

Al: Tie darbuotojai, kurie dirbo streiko metu, mes
jiems mokéjom trigubai.

A10: <...> tie nuostoliai dar buvo papildomai iSauge
ir dél papildomy darbuotojy kasty.

Akcininky netenkamos 1€Sos

A9: Tie didieji projektai ir jie yra tokie strateginiai, ir
yra dalis jy komerciné paslaptis. Kg tu investuosi, kur
tu investuosi, uz kiek tu investuosi. Tu labai atskleisti
negali, nes yra vis tiek konkurencija.

Su jmonés klientais
susijusios grésmeés

Netesybos

A3: Klienty tarpe gali kilti tam tikry klausimy,
kadangi jmoné dirba ne tiktai Lietuvoje, bet ir su
uzsienio klientais, kurie kelia tam tikrus reikalavimus
ir turim sutartis.

A4: <..> zilri | tave labai negatyviai, nebepirks.

Nutrauktos partneriy
bendradarbiavimo sutartys
su jmone

AS8: <.> vélgi gali atsirasti nuostoliai dél sutarCiy
nevykdymo.

Grésmés
organizacijos
reputacijai prie§
esamus darbuotojus

Darbuotojai nuvertina jmong

A2: Tai, bet kuriuo atveju pats faktas §ito jvykio, kad
vyksta streikas davé tikrai neigiama zala reputacijai,
bendrovei kaip darbdaviui.

A4: TIr islickamieji ir esamuoju momentu yra labai
stiprios pasekmés ir plius nu apskritai, jeigu ten néra,
zinai 1300 darbuotojy ir tu dirbi bendrovei. Jeigu
anksc¢iau ten prie§ kelis deSimtmecius Zzmonés
didziavosi dirbant Achemoje.

AS5: O jei tai reputacija jisai turbiit dar pries streika,
kokius 5 metus atgal sugriuvusi buvo, kaip anksciau
sakydavo, kad uz varty stovi eiléje | Achema
jsidarbint, tai dabar tokiy dalyky tai tikrai nebuvo.
Netgi prasidéjo, tai, kad bégo zmonés i§ darbo.
AS8: Kita rizika gal ¢ia grésmé, bet reputaciné ar ne,
tokia kaip ir jvaizdzio, jo jvaizdzio grésme, kad is
principo, kaip darbdavys, toleruoja streikus ir na cia
nezinau, tiesiog gali tapti nepatraukli
darbuotojams.

imoné
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Nuvertinantys jmong¢
darbuotojai iSeina i§ darbo

A6: <.> tada iSeinantys darbuotojai.

Pozitris | darbdavj
neigiamas

AS: <..> dabar tu sakai, as dirbu Achemoje, kur per
zinias rodo, kad streikuoja, tokie reputacijai dalykai
yra labai svarbs.

A4: Dirbi bendrovei dél daugybés priezasciy ne tik
del finansy, ne tik dél tokiy darbo salygy ir patogumy,
bet ir dél to, kad kaip tu vertini ta bendrove, tai pagal
tai renkiesi.

Darbuotojy nepasitikéjimas
jmone

A9: Organizacijos reputacijai taip pat pakenke streiko
atvejis. Streikas bet kuriuo atveju yra neigiamas
atgarsis tiek visuomenei, tiek ir pacios grupés viduj
nes akivaizdu, kad néra dialogo tarp darbuotojo ir
darbdavio.

A4: <.> kazkoks nesusikalbéjimas tarp vadovybés ir
darbuotojy.

A10: Pagrindiné problema buvo sukurtas darbuotojo
nepasitikéjimas organizacija.

Sudaromas jvaizdis, kad
imonéje sukuriamos prastos
darbo salygos darbuotojams

A4: <..>jeigu gautum ant stalo pasiiilyma su vienoda
finansiné iSraiska ir vienodoms darbo salygoms, bty
tam tikri aspektai, dél ko tu pasirinktum vieng ar kita
bendrove, tai streikas i§ ty, kur turbiit kirsty per
esminius dalykus ir nebiity pirmo pasirinkimo.
AS5: Zmonés ateina, &a ir sako, nu, mes ateinam
pasalpos, gal minimumo algos. Tai
motyvacija dirbt? <...>

kokia jo

Sudaromas jvaizdis, kad
imonéje nekreipiama
démesio j darbuotojy
poreikius

A6: Tos bendros nuotaikos jos pas visus vienodos,
kad noréty ir to atlyginimo augimo ir kolektyvinés
sutarties, kuri nepasirasyta <...>.

Grésmés
organizacijos kaip
potencialiam
darbdavio reputacijai

Turédama naujos darbo
jégos poreikj jmoné neranda
darbuotojy

Al: <.> tai yra darbdavio jvaizdZio, kas jmonei néra
gerai, todél gali biiti sunku pritraukti darbuotojy,
kuriy visada bendrovei reikia.

A4: Kaip pritraukti darbuotojus, nes realiai streikg
patirianti bendrové darbuotojams néra patrauklu <...>
AS5: Jeigu adekvatus atlyginimas biity, dabar va Siai
dienai va truksta 4 zmoniy ceche, bet
atlyginima, sako acii nedirbsime.

pamato

Grésmés jvaizdziui
visuomenéje

Visuomenéje jmoné prastai
vertinama

Al: Sleifas nuo to sveiko dar dabar eina, nes vat
kandidatavo juristé tai lygiai taip pat iSsinagrinéjo
i§siaiSkino kiekvieng detale ir vél sugrjzom prie
streiko. Atrodo, jau Sitiek laiko nebuvo, bet vat jsptidj
paliko, kad ziniasklaida negadina gadina, patys
zmoneés davé ir ziniasklaidos temomis.

A2: Reputaciné grésmé, kad tai kenkia bendrovés
jvaizdZziui.

AS5: Gal negraziai as Cia $neku, gal ir man paskui
galva nukirs kas ten zino na, bet tie veiksmai
nesiskaitymas su zmonémis, nu ta reputacija, gan
ilgam sugriové. Ir tikrai va kiek turiu pazjstamy, jie
klausia, kas toje jmonéje darosi, kas ten darosi?

A6: Pats tas faktas reputacijai nepadéjo, kad zmonés
sustreikavo. Tai Cia vienareikSmiSkai, kaip sakyt
pamoka, galbit j ateit].
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Grésmés visuomenés
saugumui

Pasklide nuodai aplinkoje
dél salietros sprogimo

A3: Vienas cechas buvo sustabdytas, kadangi visi
zmonés 1§ sandélio i$¢jo, tai yra bitent salietros
cechas. Visi sandélio krovikai i$¢jo, o i$ sandélio
salietra negali, neturi sandélio ir dirba tiesiai |
riedmenis nuolat krauna tiesiai  produkcija.
Tai dingus zmonéms buvo sustabdyta salietra.

A4: Apskritai tai yra chemijos pramoné, yra
pavojingas objektas.

Gaisras

A9: <..> kilty grésmé gamyklos procesams, kas gali
iSaugti i didele nelaime.

1€kti ora.

A6: Dieniné pamaina i$¢jo ir sustojo viskas. Grésme
buvo reali labai.

Al: Tai gamybos stabdymas, ¢ia va yra baisiausia.
Didelé dalis streikuojanc¢iy buvo amonio salietros
ceche.

Grésmés valstybei

Riausés

AQ9: Kitas dalykas irgi buvo svarstoma riausiy rizika
<>

3 lentelé. Krizés sukeltas neigiamas poveikis jmonés zmogiskiesiems istekliams

Kategorija

Subkategorija

Pavyzdziai

Darbuotojy netekimas

Darbuotojy i$éjimas i§ darbo

A6: <...> o su vietiniy aktyvisty pagalba darbuotojai
atsistojo ir i8¢jo i§ darbo vietos.

AS5: <..> bet yra zmoniy, kurie nustato taska. Tai va
tokia situacija.

Zmogiskieji iStekliai
maziau efektyvis

Prastovos

Al:<..> darbuotojai eis | prastovas dél to, kad
situacija neaiski <...>

Darbuotojai prastai atlieka
jiems pavestas uzduotis

Al: <...> sunku buvo dirbti.

A2: <.> bet kuriuo atveju tokie jvykiai nekuria
pozityvaus darbo.

A7: Na ir psichologiné, sakyciau, tokia emociné
sumaistis darbuotojy, blaské darbuotojy koncentracija
ir nusiteikimg save ne dedikuoti pagrindinei darbo
funkcijai.

Al: Zodziu, tarpusavy jau tai irgi nedavé darbui geros
kokybés, nes ne buvo susidirbimo ir komandinio
darbo.

Nepalankus
mikroklimatas

imoneés

Darbuotojai jaucia stresg

Al: <..>stresas tada <...>.

A2: I§ emocinés buklés, aiSku, sunkiausia yra tiems,
kurie dirba gamykloje <...> Tai daliai darbuotojams,
kurie neprotestavo, galbuit sukélé kazkokio nerimo,
kad ¢ia bus imtasi kazkokiy drastisky veiksmy <..>
A4: <...> streikas yra, zinai, kiekvienam darbuotojui
stresas nes tu nezinai, kaip tai iSsispres ir ka tai
reiSkia.

Darbuotojai prastai nusiteike

Al: <..> Dbet kuriuo atveju tokie jvykiai nekuria
pozityvaus darbo.
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A8: Tai matyt, kad. kg labiausiai pastebéjau, kad
darbuotojai tapo tokie susikauste, nekalbus, pasimete.

Darbuotojai  nesusikaupia | A7: Na ir psichologiné, sakyciau, tokia emociné
atlikdami  jiems pavestas | sumaistis darbuotojy blaské darbuotojy koncentracija.
uzduotis

Darbuotojai tarpusavyje | Al: Streikuojantys ir nestreikuojantys ir savaime tada

konfliktuoja

suskilo j dvi dalis ir gal net ir dabar ta jtampa tokia yra
tokie labiau pasiprieSing, bet jau lyg pagal
jsitraukimo tyrimo net metu jzvelgiama, kad yra dalis
komanda, kita dalis ne komanda <...>

Tai gal ta prasme cia S§itoj vietoj pagalvojau,
darbuotojai susiskirsté j dvi dalis <...>

A4: Buvo tam tikras susiskaldymas, nes streikavo
profsajungos nariai, o Zmonés, kurie nepriklauso
profsajungai labai pyko ant ty, kurie i§¢jo streikuoti.

vieni

Darbuotojai yra pikti

A10: <..> kurie nor¢jo streikuoti, matyt, jie galima
sakyti buvo galbut pikti, kad jie turi eiti streikuoti

Suprastéja darbuotojy
santykiai su vadovybe

Konfliktai tarp darbuotojy ir
darbdavio

A3: <...> tai darbdavys irgi, dar tada Ramanas jisai
zmogus uzsispyres ir nenusileido | poza atsistojo. Na,
0 tokioj pozoj, tai a§ manau, niekados susitarimo
nepasieksi monés tiesiog jautési apgauti.

NeiSmokamas
darbuotojus supykdo

atlygis

A2:.Atlygio nemokeéjimo, nes yra protestas ir visa kita
tai bet kuriuo atveju neigiamai paveiké.

Pasireiskia
darbuotojy
dél ateities

nerimas

Darbuotojai  bijo  netekti

darbo

A4: Bet darbuotojams tai a§ manau, kad toks nu tikrai
buvo neuztikrintumas, baimé ir nezinojimas, kokios
Cia toliau bus pasekmés, kaip viskas iSsispres, ir tikrai
su jais buvo tokia retorika, kad realiai, jeigu situacija
tesiasi, mes stabdome gamykla ir uzdarom.

A2: Tiems, kurie protestavo, tai kélé tam tikra rizika,
kad i§ viso bus sustabdyta gamybos gamykla.

AS8: Ir gal tokie Siek tiek prisibijo, nu kaip ¢ia? Na
sunerim¢ dél ateities organizacijy, organizacijos ir
savo ateities jmonéje gal taip galima bty pasakyti?
Apskritai dél ateities.

Darbuotojai
atlyginimo

bijo negauti

A6: Priklausomai nuo jmonés situacijos gali biti
stabdomi iSmokéjimai.

A10: <.> o darbuotojai kurie néjo streikuoti, as
jsivaizduoju pajauté neuztikrintuma, kas bus toliau,
kas bus su gamyba, kas bus su jy pajamom.

4 lentelé. Krizés sukeltas teigiamas poveikis jmonés Zzmogiskiesiems istekliams

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Pageréja darbuotojy ir | Padidéjes darbuotojy | A9: <..> jie po profsgjungos labiau pradéjo eiti |
darbdavio tarpusavio | lojalumas kontakta su darbdaviu.

santykiali

A3: Parodé, kad jie lojaliis profsajungai, bet kartu ir
saugo darbg lojaltis darbdaviui.

A6: Gamyba uz akiy, kiek uzbégant gal kokios 3
stovyklos buvo tarp darbuotojy tie, kurie
vienareikSmiskai pasiryzo streikuot ir dalis buvo, kad
] streika skeptiskai zitiréjo, kodél turétume ta daryt, jie
kaip ir liko darbe, be jokiy papildomy reikalavimy ir
tokia neapsisprendusiy grupé. Net, as skambino,
klausia, ka man daryt? Tai vienintelis atsakymas buvo
nusprest pats turi kg daryti <...> Negaliu pasakyt ne
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tuo eik streikuoti o tu eik j darbg. Tai jeigu jau
abejoja, tai turi apsispresti i tikryjy. Cia misy
pagrindiné komunikacija buvo, kad sugaudyti tuos,
kurie nenori streikuot. Atsisijoti, kaip sakyt tuos,
kurie streikuoja, susidéliot pamainas ir iSlaikyt
kazkaip. Tas pirmas impulsas buvo tai, kad mes
sustojom pirmieji ir vieninteliai i tikro.

Imonéje su  darbuotojais
imamos vesti derybos dél
atlyginimy pakélimo

A3: Inzineriniam personalui ir irgi zemesnio lygio
vadovams buvo pasakyta, kad chebra jus biski ne to
lygio Zmonés, kad eitume apsiribot, nedrauskit,
negasdinkite nieko. Jeigu nori eiti streikuoti tegul
eina, bet jiis negalit reguliuoti. Taip aisku, kad turi visi
nepasitenkinima, bet vienas turi teis¢ taip pasakyti,
kiti neturi teisés tai pasakyti, ar ne? ISsimoka
dividendus, tai jau nebuvo pirmi metai ir nu tas
lietuvis yra kantrus. Jis kentéjo, kentéjo, kentéjo,
kentéjo ta automatiSkai ta visa pandemija, euro
jvedimas ir visas tas kritimas. Ty kainy kilimas nu ir
jau tas zirkles susikirto, kada jau zmogus nebegali,
kada jisai dar gyvendavo ir atsidédavo, tai Siuo metu
jisai jau i§ santaupy turéjo imti, tai jau stengési iSgirsti
jie®

A4: <...>tam tikros i§lygos buvo daromos suderinus,
pakelti atlyginimai.

5 lentelé. Krizés suvaldymo poveikis

Kategorija

Subkategorija

Pavyzdziai

Uztikrinamas stabilus
zmogiskyjy istekliy
veikimas

Dalis darbuotojy greitai
nustojo streikuoti

A3: Pabandé padaryti ne kurie pasiémé papildomas
iSeigines, kad pastreikuoti, , bet tai, kg jie véliau grizo,
tai visi. Tai buvo tokiy, kur pastreikavo vieng dieng ir
spjové | visg tai, sako Cia durniy laivas, kazkoksai tai
ir grjzo atgal j darba.

A6: Didzioji dalis darbuotojy pirmomis dienomis
iSbégo ir paskui kai 3, 4 dienos praéjo kazkur, kai
pradéjom gauti informacija, kad grizta j darbg <...>

Streikas pasibaigé

AG6: Tie patys stipriausi aktyvistai visi, tai jie liko iki
pat galo, tokiy finale gavosi mazuma.

Visai valstybei
reikalinga gamyba
toliau tgsiama

Greitai atnaujinta sustojusiy
cechy gamyba

A3: Bet tai buvo iki 11 gal véliau kazkiek ten
zmoniy susirinkom ir minimaliai pasikrovém.
A6: Mes neturéjom kito pasirinkimo. Aisku, kita
dieng pasileidom <...>

UZzkirstas kelias visos
jmonés veiklos stabdymui

Ab: <...> nu gavosi taip, kad susivaldém.

Tolesnis
bendradarbiavimas su
partneriais lémé jy
nora testi bendra
veikla su jmone

Islaikyti isipareigojimai | A3: Nu sakykime savininkams, ar akcininkams ir

akcininkams buvo tikétasi, kad savininkai iSsigande nesuvaldg tos
situacijos pakels algas. Kaip sakant, bet tai salyginai
atsitiko.

ISvengta netesyby AS8: Nebegali vykdyti sutar¢iy jsipareigojimy, tai

velgi gali atsirasti nuostoliai dél sutar¢iy nevykdymo.
Taciau taip neatsitiko.
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I aplinka neissiliejo
pavojingos cheminés

Aplinka neuzterSta nuodais

A4: Gamyklai i8laikyti, ta saugumo uztikrinima ir
veiklos uztikrinima, tai veiklos kaip verslo testinumo

medziagos uztikrinimas ir saugumo apskritai, nes zinai visam
regionui ir visai Lietuvai pakenkty.
Gamyhbos laikinas stabdymas | A7: Kilo taip pat grésmé neuztikrinti saugaus
atliktas apsaugant aplinka technologinio proceso palaikymo arba saugaus
sustabdymo.
6 lentelé. Komunikacijos valdant krize jmonéje krypciy analizé
Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Formali iSoriné | Imonés vadovybés | Al: Jie ateidavo i darbg ir mes nuolat vykdéme
vadovy inicijuota | praneSimai ziniasklaidai komunikacija, ta prasme sekém tarpusavyje, visur
komunikacija su vyko ir buvo atiduodama informacija | spauda, misy
ziniasklaida  taikant parengta.

atvirumo politika

A4: <..> tada ten Zziniasklaidai praneSimas, dar
kaZzkas, tai tokia formali.
AS8: <...> pranesimai spaudai.

Bendravimas internetinése

platformose

. AB: <...> ir online atsimenu ir tiesiogiai per Teams,
kazkur jungiasi su zurnalistais turiu dar kazkur jrasa.

Vadovybés Komentary teikimas A8: <...> komentarai laidoms

dalyvavimas Spaudos konferencijos A4: Spaudos konferencijos

formalioje Zurnalisty A7: Tai zurnalistams reikéjo kraujo ir emocijy. Tai,
inicijuotoje kiek galéjom tiek atidavém.

komunikacijoje  su A4: buvo spaudos konferencijos

jais

Formali iSoriné | Streikuojanciy  darbuotojy | A4: Streikuojan¢iy ~ darbuotojy  praneSimai
streikuojanciy pranesimai ziniasklaidai apie | ziniasklaidai

darbutojy inicijuota | tai, kas netenkina jmonéje

komunikacija su | Interviu Ziniasklaidai apie | A6: Ziniasklaida aktyviai veiké, émé interviu, kad ¢ia
ziniasklaida siekiant | tai, kaip sékmingai vyksta | viskas buvo aiSku, kas, kur ir kaip vyksta. Gal biitent

paaaiskinti krizés eiga

derybos su jmone

tie, kaip su profsgjungomis, tick derybiné reikalai gal
kiek daugiau buvo iSkomunikuoti.

Formali vidiné | Asmeniniai elektroniniai | A2: <...> lai$kai kas ten dar buvo, man atrodo.
vadovy inicijuota | laiskai A4: Vidinés daug buvo ganétinai daug laisky, visokiy
komunikacija su raéme.
darbuotojais A8: <.>elektroniniu laiSku, man atrodo.
asmeniskai SMS pranesimy telefonu | A2:<..> gal netgi zinutés telefonu
siuntimas
Asmeninés zinutés | A2: Tai i§ principo tiek bendrovés darbuotojams
socialiniuose tinkluose siun¢iamos zinutés internetu <...>
Formali vidiné | Ataskaity teikimas Al: Mes pasiraSom ta va ir zinig: Siandien
vadovy inicijuota streikuojanciy tiek dirbanciy, tiek mes visur vykdéme
komunikacija su skaidry komunikavima.
visais  darbuotojais
vienu metu Oficialiis vadovy laiskai A4: <...>tai yra ten toks generalinio laiskas.

Naujienlaiskiai

A4: Naujienlaiskiy buvo kur irgi komunikavom.
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Skelbimai

A2: <..> iSkabinti skelbimai bendrovése,
gamybinése patalpose, persirengimo kabinose.

A9: Buvo skelbimy lentos ar ne.

A3: Skelbimy lentos.

Pranesimai jmonés interneto
vidiniame tinkle

A3: Intranetas

A8: <....> tas pats intranetas ir visi vidiniai jmonés
komunikacijos kanalai buvo iSnaudojami. AS net
neabejoju.

Al: Intranetas.<...> tiesiog vidiniai buvo pranesimai,
nes nebitinai viskas éjo i ziniasklaida.

A9: Buvo naudojama intranetas

Pranesimai per jmonés radija

A9: Radija vietinj turi ir ta radija naudojo.

Oficialus vadovybés
kreipimasis j darbuotojus

A4. Buvo valdybos pirmininkés kreipimaisi, Kkeli
buvo susirinkimai, buvo spaudos konferencijos

Vadovybés ir
susirinkimai

darbuotojy

A4: Keli susirinkimai buvo.

AB: Per pasitarimus per tuos eilinius pasitarimus <..>
A9: Tie patys susitikimai su cechy vadovais ar
pokalbiai su paciu vadovu.

Komunikacija socialiniuose
tinkluose

A9: Profesinés sgjungos Facebook grupéje yra ir
darbdavio atstovai, tai, kad tos komunikacijos
priemonés jos buvo gal ir tokios.

Visy kanaly iSnaudojimas

A9: A§ manau, kad buvo panaudotos visos jmanomos
komunikacijos priemonés, vidinés, kokias tik turim.

Susitikimai su  profesiniy

sajungy atstovais

A4: Su profsgjunga susitikimai.
A6:  Gal
profsajungomis.

Al: Su pacia profsajunga deréjosi.

A9: Atsirado trecias narys- profsajunga, kuri ir jungia
ir dél ko uzsimezgé tiesioginis rysys.

biutent tie susitikimai, kaip su

Neformali vidiné | Individualiis vadovybés | Al:Vadovai ¢&jo, zinau, kalbé&josi, daug vadovybé
vadovy inicijuoja | inicijuojami pokalbiai su | kalbéjosi <...>
komunikacija su | darbuotojais A3: Buvo padaryta, taip kad buvau jmestas ir a§ po
darbuotojais cechus vaiks¢ioti ir i§ koncerno personalisté,
A4: <.> generalinis &jo su personalo vadovu <...>.
A9: Auksciausio lygio vadovai j cechus su zmonémis
éjo ir kalbégjo.
A10: Tai éjo susitikingjo atskirai su kiekvieno cecho
darbuotojais ir kalbéjosi apie problemas, apie galimus
sprendimy biidus, apie ty problemy sprendima laike.
Vadovybés inicijuojami | A4: Man atrodo, kad tuose susirinkimuose buvo labai
pokalbiai su  darbuotojy | neformaliai bendraujama.
grupémis A10: Susitikimai organizuoti paciy cechy vadovy ir
generalinis vaiks¢iojo per cechus komunikavo.
Neformali vidiné | Darbuotojy inicijuojami | .A4: <...> buvo susirinkimai.

darbuotojy tarpusavio
komunikacija

tarpusavio susirinkimai

A3: Vyko kazkokie susirinkimai.
A6: .Tas pirmas impulsas buvo tai, kad mes sustojom
pirmieji ir vieninteliai i$ tikro j susitikimus.

Darbuotojy individualis | A6: Net, as skambino, kalbéjosi tarpusavyje, kg daryt.
pokalbiai
Susirasinéjimas A4: Nes streikuojantys darbuotojai jie turi tokia, kaip

socialiniuose tinkluose

sakant, kaip Cia pasakyti,
socialiniais tinklais

privilegija naudotis
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7 lentelé. Formalios komunikacijos panaudojimas krizés metu siekiant jmonés reputacijos issaugojimo galimybés

ir grésmeés
Kategorija Subkategorija Pavyzdziai

Didesnis informacijos | Vienu metu informacija gali | A2: Dazniausiai tikriausiai formali, kadangi ji
pasiekiamumas pasiekti didesng gavéjy dalj | pasiekdavo didziaja dalj darbuotojy.

Pateikiamos Susiaurina galimybes gavéjui | A2: <..> kas palicka vietoje automatiskai
informacijos neteisingai interpretuoti | interpretacijom.

aiSkumas padeda | informacija A9:  Oficialiai buvo  bendraujama, galbat
gavéjui suprasti neiskarpydavo reportazy, bet na, jeigu straipsnis

zinute taip, kaip to
sieké siunt¢jas

biudavo, tai po straipsniu darbdavio buidavo tiktai
komentaras*

Padidina norimos pateikti
informacijos aiskuma

A2: Tai bet kuriuo atveju formali komunikacija yra
naudingesné ir ypatingai tokiose situacijose kaip Sita
krizine situacijg tai yra konkreciai kai démesys ateina
1$ ziniasklaidos, kur tu turi turéti tam tikrus
argumentus dozuotus.

Informacijai  triksta | Ribota galimybé jtikinti A8: <...> nepasakanti labai daug.
jtaigumo
Saltinis gali manipuliuoti | A9: Visa situacija apradyta taip, kaip patogu anai
informacija pusei ir tada darbdavio komentaras toks labai trumpas
ir lakoniSkas. Formali komunikacija vis délto
Lietuvoje na ji yra darbuotojo puséje.
Triksta emocinés vertés A8: Oficiali labai.
Norint suprasti | Prane$imo turinys gali biti | A9: Formali komunikacija tai yra teisés aktai,
pranesima gali | per sudétingas gavéjui kazkokie i$sireiSkimai ir panasiai.
prireikti specialiy
ziniy

8 lentelé. Neformalios komunikacijos panaudojimas krizés metu siekiant jmonés reputacijos iSsaugojimo

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Informacijos siuntéjui | Vadovybei padeda geriau A6: Tai, kai kalbéjom, i§ kai kuriy pusés toks piktas
ir gavéjui padeda | pazinti darbuotojy dziaugsmas buvo tas, sako, streikuoja ant gatvés stovi,

geriau pazinti vienam
kit

nusiteikima krizés atzvilgiu

a$ uz ji dirbu, a$ daugiau uzdirbsiu, man bus geriau.

Darbuotojams lengviau
suprantamos vadovybés
zinutés

A3: Uz tai a$ kartais galédavau pasiklausyti, ka ten
$neka. Kai norédavau. Tai nu ne taip nebuvo, sakau,
buvo varoma j vieng pus¢ nu tie zmonés nu jie
tarpusavyje komunikavo, bet vienas sakydavo,
nenusisnekékit <...>.

A2: Bet kuriuo atveju buvo daugiau kaip kanalas,
kuriuo susirenkama tokia, pavadinkim, neformali
netiesiogingé, tarkim, netiesioginiai jmonés pozicijos
vertinimai, ten priezastis.

Al: <..> darbuotojas, dirbantis sandélyje tikrai
nelabai supranta darbo apmokéjimo nuostaty. Mes jas
aiSkinom <...>,
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Turi emocing verte

Padeda sumazinti emocing
distancija tarp vadovy ir
darbuotojy

A3: A§ darbuotojas darbuotojy akimis zifiriu ne
kazkoks ponas atéjo <...>

A4: Tai reiSkia, kad galimai galbtt galime ir sakyti,
kad tas neformalus apskritai bendravimas su
darbuotojais, aiSkinimas situacijos, priezasciy ir taip
toliau ir perspektyvy aiskinimas, kalbéjimasis su jais
ir 1émé, matyt, kad Zmonés atsitraukingjo ir jie
suprato, kad tai néra veiksminga priemoné <...>

A9: Sakyciau, galbut neformalios komunikacijos
déka ir jvyko pakankamai glaudus rySys, tie kas buvo
galbtt atitole na vadovybé nuo darbuotojy ar ne,
suartéjo.

Turi  daugiau  atvirumo

galimybiy

A7: Bet neformaliai jie jeigu nebuty galéje iSsakyti,
iSsisneketi, sakyty, nu viskas gerai laimé&jom, bet
nedziugina. Teisingai tai toks momentinis, kur vis tik
neformali komunikacija buvo svarbesné.

A8: Man atrodo, kad visuomet neformali
komunikacija yra naudingesné, nes ji vienas dalykas
nuoSirdesné, atviresné. Galbiit netgi sgZiningesné.

Paveikumas

A4: Manau, ji uzémé didziaja dalj, didziaja dalj
komunikacijos su darbuotojais, nes i§ esmés su
formalia komunikacija nelabai kg i$sprgsi <...>
Didzioji dalis rezultaty buvo pasiekta su neformalia
komunikacija <...> Na taip zilirint | rezultatg -
iSsikvépusi streika, tai matyt vis délto neformali
komunikacija didziausia efekta davé.

Padeda pasiekti
komunikacijos
efektyvuma jos
panaudojimo metu

Savalaiké

A9: <..> buvo gyvo bendravimo komunikacija
pasirinkta ir blitent neformali tai yra iSgirsti tai, ko
darbuotojai i$ tiesy nori.

Padeda geriau suvaldyti krize

AS5: Vis tiek a$ jsivaizduoju, kad kadangi streikas,
kaip ir buvo suvaldytas, ar ne, tai ta neformali
komunikacija turéjo jtaka, nes nevaldomas streikas,
tai jau bity negerai. Suvaldyti taip pasiruosta tikrai

buvo gerai.
Paprastumas padidina | A9: Tai va, tos neformalios tokios paprastos
paveikumag komunikacijos reikia <...>.
Padidina reaktyvios | Al: Bet, kai tu ateini, pakalbi su Zzmogumi neformaliai
komunikacijos ir tada dar paleidi zinute, tai a§ manau gaunasi
veiksminguma balansas.

Vienu metu padeda perteikti
daugiau informacijos

A4: Ta neformali buvo kazkiek platesné <...>

Neformalios
komunikacijos
panaudojimo grésmeés
siekiant iSsaugoti
jmones
krizés metu

reputacija

Dezinformacijos plitimas

A6: Neformaliai kaip ji, kiek ja galima, tikét. Cia yra
toks jau, kaip sakyt, imonés viduj suZinojau,
kirpykloj, kaip sakoma, posakis.
Atéjau ir pasirodo, kad dalinai ir teisybé kartais blina.
Nu ta tiesioginé, kaip sakyt, atviresné galéty but
kazkiek?

Al: Tai gal tokia ir buvo siekiamybé, kad daugiau
supriesinty, kad sugalvosiu kazkokj atlyginima ir vel,
kai buvo zmonéms po streiko pakelti ir perziiiréti
tarifai. Tai visi dabar galvoja, kad va profesinés
sajungos déka algos buvo pakeltos, jei ne profesiné
sajunga, man alga nebiity pakelta <...> jeigu mes
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neatskleisime formalios, tai tokia dezinformacija
gausis, na sugedusj telefona.

A2: Nes darbuotojams, kai yra paskleidziama
kazkokia oficiali zinia, tiek ir i§ profsajungos ar
bendrovés, jie ja aptarinéja. Bet kuriuo atveju turéti
bendrovei kazkokius ambasadorius, kurie kuruoty ta
neformalia komunikacija turéti, galbut kazkokius
zmones, kurie yra palankesni paciai bendrovei, bet ne
profsajungoje yra visada tokiose krizinése situacijose
privalumas. Bet Sitoj situacijoj nu panasu, kad to
nebuvo.

Gali atsirasti nepagarba

A6: Na paskui jsivaziavom ir kartais ir ne cituojamy
tokiy issireiskimy jy adresu biidavo ty streikuojanciy.

9 lentelé. Vidinés komunikacijos panaudojimas siekiant jmonés veiklos testinumo uztikrinimo dedamosios

Kategorija

Subkategorija

Pavyzdziai

Vidinés
komunikacijos
panaudojimo

Aktyvus tiesioginis
vadovybés bendravimas su
darbuotojais vedant derybas

Al: Ar tikrai ji reikalinga kaip jie mano ir paskui
atskirai su profsajunga deramasi <...> kad prisitraukti
darbuotoja sau, o ne, kad bendrauti per profesing

elementai sajungg.
A3: Nes, jeigu darbdavys ir profsgjungos susikalbéty,
tai greiCiausiai i$vis to streiko biity nejvyke, nes kada,
kai sédasi prie deryby stalo ir yra rezultatas.
A6: IS esmés tai dél kolektyvinés sutarties tas visas
streikas ir jvyko, ir a§ gerai pamenu.
A4: <...> ganétinai daug rastu ir Zodziu.
Komunikacija vykdyta | A8: Administracija, darbuotojai, padaliniy vadovai,
aktyviai darbuotojai, komunikacijos Zmonés komunikavo
nemazai.
A4: Buvo turbiit ir mazesnéms grupeléms, priemoniy
buvo labai daug.
Pasinaudota ivairiais | A2: Vidiné komunikacija iSnaudota pakankamai
informacijos sklaidos | pladiai <...>.
kanalais
Imoné sieké kontroliuoti | AS: <...> bet kai kur buvo nuplésta.
viding komunikacija
Vidinés Aiskinimas A6: Buvo aiskiai iSkomunikuota, dél ko tas streikas,

komunikacijos
strateginiai démenys

dél ko cia Saukia streikuot <...>.

A2: Tai vidinés komunikacijos priemonémis, vieSais
pareiskimais, pirmiausia jvardinant neadekvacius
reikalavimus i§ protestuojanciy pusés ir argumentas
vienas i§ pagrindiniy buvo ne tiktai tie finansiniai
reikalavimai, kurie buvo i$pasti, bet ir tai, kad visgi
streikavo labai nedidelé dalis darbuotojy, palyginti su
visa jmone.

A3: Visi Zinojo, kad streikas dél to, kad visi tikéjosi,
man atrodo ty 6 su puse procenty algy pakélimo.
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Itikinéjimas

Al: Kalbama su tais Zzmonémis, kad jie nepalikty
tarémés, kalb&jomés, ar tikrai jau ten ta kolektyviné
sutartis jnes tiek naudos?

A3: Budavo, a§ ateinu, pabtnu ir cecho vadovas ir visi
$nekam paprastai, a$ sakiau, norite eikite streikuoti,
bet a$ sitilau neiti streikuoti, sakau ¢ia jiisy teisé,
aiSku. Pavyzdziui, iSkomunikuota profsgjungos
darbuotojams, kad oro skaidymo blokas yra pats
svarbiausias gamyklai, nes be jo sustabdysim visa
gamykla. Nu taip nebuvo, nebuvo aisku. Kaip sakant,
galéjo jie toliau streikuoti, bet rimtai pasiruosk, o ne
rimtai pasiruose¢ ir ne visi maté tiksla, kurj pasiekti
reikéjo.

A2: <..> bet su tuo buvo pakankamai gerai
susitvarkyta, nes buvo labai savo laiku viskas
padaryta ir paleista.

Organizacijos
komunikacijos
funkcijy iSnaudojimas
vykdant viding
komunikacijg

Informacijos perdavimas

A6: Kad vadovybé ir valdyba nesutinka pasiraSyti
tokiomis salygomis kolektyvinés sutarties ir i§ viso
nenori pasirasyti

Al: Siekiant iSsaugoti reputacijg ir tolesnj sékminga
funkcionavimg esmé tokia, kad i§ miisy pusés mes
pakélém darbuotojams atlyginimus, susitarém va
tokig galuting Zinute, kad jau jvykdytas susitarimas su
darbuotojais.

A2: Tai S§itoj vietoj yra du pagrindiniai argumentai,
kurie buvo pasitelkiami komunikacijai visa Kita tai
yra teisiniai argumentai. Ir apie streiko eigg nuolat
buvo nusvieciama.

Veiklos nukreipimas

Al: Mes grizom po streiko dirbti, tai gal ir ta zinuté
buvo tokia siekiant i$saugoti darbdavio reputacija ir
tai kazkiek apmalSino tiek iSorinj, tiek vidinj
disbalansg.

A2: Zodziu, tie darbuotojai, kurie nestreikuoja tai jy
tas pozityvumo iSlaikymas yra vienas didziausiy
tikriausiai i88ukiy <...> Suteiké tam tikro teigiamo
svorio komunikacijai, kad reikalavimai nebus
pildomi, bet tgsime darba.

Veiklos koordinavimas

A6: Komunikacija tokia buvo, bet, kaip sakyt, visa
komunikacija buvo kaip islaikyt gamykla darbe. Tai
buvo vasario ménuo Mums stojimas Zziemg yra
skausmingas..

A2: <..>uztikrinimas jiems, kad veikla yra t¢siama/

Tarpasmeniniy santykiy
vystymas

A7: Ejome ir kalbéjomés. Tuo metu ta tema
aktualizavo vidines valdymo problemas jmongéje
santykiy klausimus. Ir taip, ¢ia yra labai daug to
neformalaus santykio. Tai darbuotojai tarpusavyje
i§sisake garsiai tai, kg turéjo galvoje. Pokyciy esminio
tai nelemia, bet lemia nu toks tarsi terapinis momentas
<..>

Emocinio poveikio darymas
panaudojant wow

A2: Visa kita tai yra uztikrinti sklaidg ir tuos
argumentus pateikti sudélioti taip, kad jie biity
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komunikacija tarp vadovy ir
darbuotojy

pakankamai jtikinantys tiek teisine prasme, tiek
emocine prasme.

A7: Kada nu tokia virtuvés vadinama psichologija,
kai savo draugui kolegai iSsisakai kas tau negerai ten
palinks | ta patvirtina, kad tu teisus tu pasitvirtings
kitas zmogus tau patvirtino, kad tu teisus visa reiskia
a§ tikrai taip teisingai galvoju. Tai nuvertinamas
nuostatos, jog kai kuriy, galblt Siaip kitos progos
nevisi biity turéje galimybe iSsakyti, kad kazkoks
vadovas netinkamai elgiasi. Tai tas aptarimas labai
svarbus.

Emocinio poveikio darymas

panaudojant wow
komunikacija tarp
darbuotojy

AS5: Na apie viding tai nebent tiktai i§ lapy j lapas
<...> Bet $iaip tokia va nu grynai tarp saves, tarp ty
profsajungieciy vidiné komunikacija.

A6: Skambéjo visa ziniasklaida, kaip sakyt. Vienas
vienaip per vieng kanalg girdéjo kitas per kita kanala
ir didéjo ten daugiau maZziau ta apimtis ir kaip su
turinys vienodas.
Rimta situacija, susirinkg ] tai pasidalindavo
ispuidziais. Tas tg girdéjo, nors kita girdéjo kazkas tai
kazka maté per televizija, i§ savo, kaip sakoma,
kolegy. Ar stambiu planu ar maséje.

A7: Kiek jis gali jtikinti zmogy? Kiek gali tokioje
situacijoje suprasti to zmogaus poreikj ir kaip atliepti
Ji, ka pazadéti, kaip trumpuoju laikotarpiu, kas gali
pasikeisti. Ir tai biity, bidas paveikti jo elgesj dabar
tokiu trumpuoju laikotarpiu arba padaryti poveikj jo
elgesiui, kad jisai grjzty prie darbo ir na i§ esmés
reikia tada ta bendruomeng, kuri telkiasi j protestus
suskaldyti ir grazinti atgal prie darbo. Nes kas negerai,
nu tai ¢ia zinai kiekvienam Zmogui gali turéti terapijos
ar psichoterapijos valandéle, bet neaiSku iSvis tos
problemos darbinés ar ir j darbg atsinesa kazkokias
kitas problema, kurias per darbo procesus sprendzia.
Na tai reikia kazkokj emocinj talentg aukstg intelekta,
suprasti ir paspausti reikiamus mygtukus <...>
Problemos tai neiSsprendzia, bet tas garo nuémimas
leidzia jam paciam racionaliau pasizidiréti j savo
darbo funkcijas j kazkokius asmeninius dalykus.

10 lentelé. ISorinés komunikacijos panaudojimo siekiant jmonés reputacijos issaugojimo valdant krize dedamosios

Kategorija

Subkategorija

Pavyzdziai

ISorinés
komunikacijos
panaudojimo savybeés

Buvo konfrontuojama su
prieSingus argumentus
ziniasklaidai pateikusia
savybe

A2: Ir vieSumoje buvo déstomi bitent teisiniai
argumentai, tie patys, kaip ir vidinei komunikacijai
pasakant, kad reikalavimai, kurie keliami, yra
neproporcingi, dabartinei jmonés situacijai <...>
Tokia buvo daugiau priesiska ne j kazkokj dialoga,
bet labiau j konfliktg.

AS5: Tai tikrai buvom ir proaktyviis ir ganétinai
reaktyviis. Nebuvom uzsidarg.
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Komunikacija buvo reguliari

A4: As netgi atsimenu, kad mano kiekvienas rytas
prasidédavo nuo skambucio su BNS, jie visg laika
klausdavo, kiek dabar liko streikuojanciy ir kitokios
statistikos <...>

AS5: Mes kiekvieng dieng turéjom reguliarius
skambucius.
Komunikacija buvo | A4: ir jie §viezindavo informacijg, kas vyksta.
operatyvi
Buvo bendradarbiaujama su | A4: Tai buvo nuolatinis bendradarbiavimas su
skirtingomis  ziniasklaidos | ziniasklaida. Su jvairiomis priemone, aiSku, ne tik
priemonémis BNS.

ISorinés
komunikacijos

strateginiai tikslai

Paneigti melagingus faktus

A3: Tokia dezinformacija propaganda va Kkaip
vadinasi. Tai mes j3 neigéme.

Informuoti  apie  jmonés | A3: <..>kad nu jmon¢ toliau t¢sia veikla ir viskas.
veiklos tgstinuma
Paskirti komunikatorius, | A8: Buvo Zzmonés, kurie buvo tam paskirti.

kurie turéjo aiskiai apibréztus
vaidmenis

Vengti
pertekliaus®

Linformacijos

A3: Labai daug informacijos, mes kiek atsimenu,
neskleidéme, dirbame ir dirbame.
A4: <..>tai a8 gal daugiau kalbéjau, zinai, formaliai.

11 lentelé. Vadovo vaidmens ir jtakos panaudojimas vidinéje komunikacijoje siekiant jmonés reputacijos

iSsaugojimo
Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Glaudus Asmeninio  kontakto  su | Al: Buvo kalbama asmeniskai su darbuotojais, buvo
komunikavimas  su | darbuotojais uZmezgimas kalbama ir su tais, kurie nestreikuoja. Vadovai visg
darbuotojais  visos laikg buvo darbo vietoj nes pas mus yra tam tikros

krizés metu

pozicijos, kur negalima palikti tos darbo vietos <...>
Taip  jie kvieGiami | 3  sale.
Ir nuolatos informuojami, kad kvieiam sédam,

buvo

kalbameés. Trecioj saléj vykdavo tie pokalbiai, nes tie
darbuotojai skaitési nedirbantys.

A6:Taip, kiekviena dieng su kiekviena pamaina. AS
tuo metu technologu dirbau technologo pareigose, tai
praktiskai jau nuo pamainos inzinieriaus, pradedant
tiesioginis pavaldumas man buvo.

A2: Bet tas nebuvo galbiit priimta neigiamai, nes vis
tieck komunikacija vykdé pats vadovas daugiausiai
skleidé neformaliai, tai yra per parei§kimus tam tikrus
ir panasiai.

Emocinio poveikio darymas
darbuotojams

A2: Vaidmuo vadovo §itoj vietoj yra reikSmingas, nes
jeigu ten buity vykdes specialistas tg komunikacijg ir
panasiai, nepaisant to, kad jis ja irgi vykdé, pati buvo
daugiau toksai, kaip sakant, mazesnis lygmuo..
Neoficialus kanalai, tai davé tokio uztikrintumo ir tas
ta pati komunikacija buvo tokia daugiau solidesné ir
nu priimtinesné patiems darbuotojams  kas
greiCiausiai galéjo nulemti netgi ir tam tikra streiko
nei iSsiplétima iki kritinio lygmens, nes jis pamazu
mazéjo, mazéjo, mazéjo pati vadovy komunikacija

89



<...> I§ principo, kad pats vadovas uzémé tam tikra
pozicija, principing pozicija streiko atzvilgiu.
Ir bendrovés veiklos testinumg ¢ia tai tas vaidmuo.
Jisai buvo reikSmingas, nes jei biity, kaip sakau,
kazkokia kita komunikacija, tai nebiity priimta taip
uztikrintai.

A3: Sakykime geras lyderis, kurj Zzmonés tikrai gerbty
ir tikrai galéjo taip suorganizuoti, kad ¢ia mes biitume
stoje tikrai.
Taip, kaip sakant nu, jeigu tu turi autoriteta, paveiksi
Zmones.

A4: Kalbant apie neformalia komunikacija, tai man
atrodo, kad vadovai, ne tik vadovas apskritai labai
émesi lyderystés tikrai éjo pas zmones.

A7: AS prieStarauju savo vadovui, mano vadovas
galiausiai yra ceche kazkoksai tai vadovas, tai reiskia,
a$ esu tiesioginis jo, ar sekantis uz jo, bet vis tiek tame
burbule a$ nu turiu vilties, kad pagrindinis jmonés
vadovas tai $iuo atveju generalinis direktorius jis
pasakys kazka, dél ko nu mane iSvesty i§ tos krizés,
pazadéty kazka, pasakyty ar ten nezinau padaryty
poveiki, dél ko, dél ko as pasakyciau, na, gerai jau
pastreikavom, griztam prie darby. Tai taip jo reikSmé
buvo lemianti kritiné.

Imonés vidinés
komunikacijos krizés metu
stebéjimas padéjo vertinti
krizés eiga

A6: Tiek generalinis direktorius, technikos
direktorius aisku, ta kontrolé buvo- kiek zmoniy, kaip
pamainos sukomplektuotos, ka galim padaryt, ko
negalim padaryt ten sakyt pastoviai ir nuolat. Ir mes
teikém informacija ir gaudavom tg informacija.

Komunikacijos orientavimas
1 darbuotojus

A2: Tiek vidiniais kanalais vidinés komunikacijos
tiek iSor¢je, iSor¢je buvo maziau, nes pagrindiné
auditorija yra vis tiek vidus - pagrindiniai gamyklos
darbuotojai. Tie, kurie dirbo toliau ir taip toliau, tai ir
uztikrintumas, tas, manau, davé.

Vadovo
komunikacijos
klaidos, sukélusios
pavojy reputacijos
i$saugojimui

Atsiskleidé empatijos
darbuotojams stoka

A5: O man labai nepatiko, parodyta arogancija galima
taip pasakyt, nes nu ne taip reikéjo, galbiit ateit ir
bendraut su streikuojanciais, ten ir kity buvo ty
komandos nariy, gal taip kazkaip kitaip reikéjo su
mumis $nekétis <...>. Galbit buvo kazkiek tai zinai.
Ne nu tai aiSku, gal jam liepta taip buvo elgtis su
zmonémis, nezinau. Kas ten zino gal Sirdyje palaiké.
A7: Tai jo tai Cia patvirtinimas, kad generalinis
direktorius arba jmonés pagrindinis vadovas turi biiti
auksto emocinio intelekto.

12 lentelé. Vadovo vaidmens ir jtakos isorinés komunikacijos procesuose panaudojimas siekiant jmonés

reputacijos iSsaugojimo

Kategorija

Subkategorija

Pavyzdziai

Vadovo asmenings
jtakos iSnaudojimas
bendraujant su

Vadovas aktyviai skleidé
zinutg apie tai, kad jmoné
tesia darbg

Al: Nu ir oficialiais kanalais Zinau, kad ir Facebook
talpino J. ten visur ta prasme nuolatinés Zzinutés,
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ziniasklaida: teigiami
aspektai

kokioje mes situacijoje, kaip mes dirbam, ta prasme
nuolat buvo skleidziama Zinia.

Sukurtas atviros jmonés
visuomenei jspiidis

A4: Tikrai kalbéjo tikrai spaudos konferencijas
atlaikém labai daug dalyky. Dar tikrai nesislapsté ir
atsakinéjo  visus labai
komunikavome, atsakiné¢jome j klausimus spaudos
konferencijose <...>

klausimus ir tikrai

Vadovo pasirodymas
vieSumoje reprezentavo
imonés pozicija streiko
klausimu

A9: Vadovo interviu buvo pagrindinis apie ka sukosi
ziniasklaida, tai jo vaidmuo labai didelis. IS esmés
vadovy vaidmuo jau tokig akimirka turbfit pats
svarbiausias. Vadovo komunikacija vertinu kaip
pakankamai aktyvig tam, kad suvaldyti krizg, jis tikrai
buvo jsitraukes ir ¢ia turbtt padaré viska, ka galéjo.

13 lentelé. [monés komunikacijos klaidy analizé ikikriziniu laikotarpiu

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Imonés vadybos | Nebuvo sprendziamas | AS5: Nes nu, kodél néjo i ta kompromisg ir kodél to
veiksniai, paskating | konfliktas su darbuotojais zingsnio neZengia vadovybé, tai neZinau <...>.Dél to,

krize

kad ¢ia matyt, gerokai prie§ tai reikéjo, apie tai
galvoti. Tai, kad veiksmy i§ vadovybés tikrai jokiy
nebuvo, galéjo Cia to streiko nebiiti visiskai, jeigu
biity viskas sutarta, nu surastas kazkoks kompromisas
tarp ty profsagjungy ir tarp vadovybés. Bet kazkaip
priesiskai gavosi <...>. Dél to ir kilo, kad jau matyt
darbuotojams nusibodo pazadai eiliniai. Turbiit tie
pazadai kad darys kazka, bet nieko nedaro, pazada vis
tiek nedaro. Nu tokiais maitinami pazadais buvo eile
mety. Turbiit na, matyt ir pribrendo. Nes jeigu jau
zmoneés i§éjo, tai, matyt, jau gana ty pazady buvo
<...>

Taikomi

konflikto sprendimo buidai

neefektyviis

A4: Dialogas tikrai buvo vedamas, susitikimai vyko
turbtit visus metus, tai ten daug derinomés.
Organizacija sieké i§vengti streiko, bet kuriuo atveju,
bet visg laikg yra riba kiek tu gali. Man atrodo, jeigu
a$ neklystu, tai tikrai buvo energetiné krizé. Mes
veikém dalinai ir tiesiog dél objektyviy priezasCiy
igyvendinti profsgjungos reikalavimo negaléjome,
nes buvome jstumti j kampa. Mes negaléjome
patenkinti reikalavima, kad streiko nebaty. Cia
nebuvo noras nenoras <...> Ten Zino kokie 5, 6
reikalavimai buvo ir vienas i§ jy buvo atlyginimy
perziiira, bet ten buvo 7 reikalavimai. Ir profsajungos
pagal visus juos streikavo <...>

AS5: Derybos, kad ir biidavo, bet biidavo sakoma NE.
Kazkoks vienas TAIP ar du TAIP turéty biit kazkur
derybose, bet ¢ia konkreciai priesiskai ne ir viskas.
Matyt brendo jau tas reikalas. Pribrendo.
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Komunikacijos
valdymo ikikriziniu
laikotarpiu klaidos

Vienakrypt¢  komunikacija
,,18 virSaus ] apacig*

AT: Dar gal patikslin€iau. Tai yra nuolatinis procesas
12 ménesiy per metus reiskiasi, kad tu turi sudaryt
galimybe Zmogui S$iandien, kiekvieng pirmadienj,
kiekvieng treCiadienj jeigu nori disciplinuoti jj,
pasisakyti, sakyti, kas yra blogai. Nes Zmogaus
vidiniai dalykai daro jtakg darbui. Jeigu yra genijus,
kuris gali labai aiski atskirti, tai okey, bet daznai yra
susipyne ir zmogui kartais reikia tiesiog iSsikalbéti
<...> Nes nu ne visada savo vadovui tiesiai iSsakai
viska ka galvoji. Nu taip jau yra, vis tiek turi savo
diplomatijos ribas galiausiai mes visi esam asmenybé
su savo vaikystés patirtimis ir gal tévam ne visada
viskg sakai, nors jau artimiausiam gal, Zmonés tai juo
labiau gal ir vir§ininkams ne visada viska sakai Cia
nuo kiekvieno darbuotojo priklauso. Tai netapo nu
taip, tai néra auksinis silver bullet ar ne, arba kazkoks
auksinis jrankis i$spresti klausimus, bet uZzastrinti
pamatytas problemas tai buvo puiki galimybé ir pagal
jau bendrovés vadovybés talent, nu gebéjimus
valdyti tg situacija.

Nebuvo numatyta kriziy
komunikacijos strategija

A3: Visy pirma, reikia neprieiti, kad taip atsitikty,
nereikia meluoti. Daugiau skaidrumo, skaidriai su tais
paprastais zmoném reikia paprastai ir bendrauti

A7: Neformalils pokalbiai tai tapo formalia tema. Nes
nu mes galim pasi$nekéti, kad valstybéje yra krizé, bet
jeigu formaliai ateina kriz¢é, ten karantinas, kalbéjimas
tu negali to neigti, tai tampa nu jstatymy, kazkokiy
valstijy vyriausybés nutarimu tai §icia irgi yra nu
viesa krizé

A3: Taip neformali komunikacija tarp darbuotojy
neformali komunikacija, zinot, i§ tikryjy nu kaip
dabar jam pasakyt zinojau, as zinojau, kg kalba ir kita
pusé nuolat. Jie ten buvo pasidare Cia ta profsajungos
nariy susitikimg ir tenai vos ne kaip S§ito per
komunisty suvaziavimg btidavo jiems varoma, kad
darysim tai kg reik daryti, tam tada viskas bus taip ir
taip ir ten buvo tikrai daug netiesos.

A6: Dél komunikacijos per krizes, reikia i§samiai ir
atvirai, ir visos pusés, kiekvieni turim savo tuos
principus, bet reikia ieSkoti kompromiso. Galbiit ne
pilnai, kaip sakoma, kazkas bus jvykdyta i§ vienos
pusés, nepilnai bus patenkinti norai ir kitos pusés, bet
nu kompromisas visada galimas.
Kazkaip abejojom kad streikas bus, bet kai atsistojom
pries fakta, kad produktas byra, o dirbti néra kam, tada
jau lakstém, kad sustabdyti ir neuzpildyti iki luby
visko. Nu tai dabar galbiit kiek kitokie Zingsniai blity
jau kaip sakoma mestas desantas Snekét su Zzmoném i§
anksciau. Galbut ir ta paaiskint situacija, | kuria,
nelabai gilinasi kaip paprastas darbininkas, nu jam,
kaip jis atéjo | darba, jis atidirba, jis nori uzdirbti
pinigus, paskui juos iSleisti visas

Nebuvo pasiruosta
reputacijos krizei

A4: Kad tu inicijuotum streika su profsajunga tu turi
vos ne metus vesti derybas. Link to buvo einama. Nes
be ty formaliy procediiry tu negali inicijuoti streiko,
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buvo einama per visas formalias procediiras tam, kad
tu galétum pradéti streika, tai aiSku, kad tam ruostasi,
tam buvo keliami reikalavimai.

AT: Tai pirmas dalykas iki jos reikia neprieiti. Taip,
tai ¢ia esminis dalykas ir tai, kad jau patekai j streika
tai ta pati situacija, kur Zzmonés balsuoja dél streiko,
kurie priima sprendimg streikuoti. Tai reiskiasi, kad
jau traukinys nuvaziaves, viskas nu ¢ia ta prasme,
kaip islieja vandenj, vanduo dabar teka kur zemiau tai,
ka gali keisti nu zinai arba reikia blitida padéti prie$
tai arba iSvis neiSlieti vandens. Vadinasi, bet koks
pokytis turi atsitikti iki streiko pradzios.

Vengiama  kalbéti

problemas

apie

A7: O jeigu einant | profesionalig valdymo puse, kad
nekilty neigiamy emocijy nu arba neigiamos
reputacijos apie jmon¢ dél streiko, tai jau daug
ankscCiau turéjo biti padaryti namy darbai ir ten pries§
ménesius suvaldyta situacija. Tai jeigu mes nuéjome
1 toki triuk§ma, tai galbiit jame ir turéjom linksmintis?
Nu, tiesiog parodyt, kad mégaujamés tuo procesu.

14 lentelé. [monés komunikacijos klaidy analizé krizés patyrimo laikotarpiu

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Imonés komunikacijos | Aktyvesné tiesioginé vadovy | Al: AS eifiau daugiau komunikuoti, labiau pati
krizés metu klaidos. komunikacijos su | dalyvauciau, a§ pati stovéciau cechuose, daugiau

darbuotojais stoka

eiiau per jy prizme, nes darbuotojams labai svarbu
kad su jais biity komunikuojama ir juos palaikyt.

Nepakankamas
komnikacijos operatyvumas

A2: Bet jeigu biity situacija tokia arba netgi streikas
buty didesnio masto arba su dar didesniais
reikalavimais tai tiesiog greitesné reakcija bity
tikriausiai ir j iSore, nes §iuo atveju, kadangi buvo
daugiau reaktyvi komunikacija j iSore, tai reiskia, kad
jau kai kilo streikas, kai darbuotojy profsajunga
prane$é pradedantys streikg vieSai. Tai Siuo atveju
biity galima iSkarto uzbégant jvykiams uz akiy.

A6: Mes 1§ jy dabar pasimokyt.
Pavéluota, viskas i§ miisy pusés buvo.

A2: Jeigu tas pats laikas, viskg galima daryt greiciau,

turim

Lyderystés prisiémimo stoka
pirmiems inicijuojant
komunikacijg apie krizg

A2: <.> plius iSeiti su praktine zinia | vieSuma,
viesaja erdve, <...> PraneSimas, kad pas tave kazkas
negerai vyksta, bet tu su tuo tvarkaisi, tai yra daug
geriau negu laukti kol tave uzmétys kaltinimais, kol
zurnalistai pakalbins profsgjungas ir pasiklausys visy
pasidejavimy, kad ten yra viskas ne taip ir panasiai.
Daug geriau yra valdyti situacijg pacioj pradzioj.

A3: Jei biity streikas nu tai lygiai tg patj daryciau, bet
reikia i§ anksto Snekéti. Ka ko jiis norit pinigy? Nu tai
palaukit. Jeigu norite pinigy, tai dabar Zitrime, kaip
laikomes.

Skaidriai Snekeéti pagal galimybes, geriau kaip sakant,
ta Kkarti tiesa, negu saldus melas, ar ne?
Ir diskusija matyt, ne tada jau kai iStinka krize, o
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gerokai iki jos.
Cia, matyt, mes visi to iSmokom supratom, kad reikia,
reikia i§ anksto, o ne tada jau kai atsitinka béda.

AS5: Buvo ir piketas organizuotas 2 metai jau pries ta
streikg. Nu ir reagavo ] ta pikéta. Tai pageréjo
situacija, bet vélgi vél tam paciam lygyje isliko vél
buvom, kaip sakyt, maitinami pazadais <...>.

Vidinés
komunikacijos
i§siskyrimas

iSorinés
zinuciy

AS8: Tai dar vienas dalykas, kad i§ principo, matyt, kad
bet kokia komunikacija tarp vadovybés ir darbuotojy
buvo i§ karto transliuojama i iSorg. D¢l to labai
atsargiai reikéjo rinkti kiekviena zodj. Vadovybei
komunikuojant su tais paciais darbuotojais. Cia,
matyt, problema galéjo biiti, kad bet koks papildomas
pasakytas zodis, jis buvo iSvieSintas, véliau spaudoje
ir dél to labai sudétinga, buvo atvirai bendrauti su
darbuotojais.

Bet nebuvo nesutapimy tarp formalios ir neformalios
komunikacijos. Nu, a8, kaip suprantu, panasiai tas,
kas buvo kalbama jmong¢je, neformaliai ar ne viduje
tarp darbuotojy ir darbdavio, tas pats buvo
komunikuojama j iSore

A2: Bet atsiskleidé rySys tiesiogiai, kad nuoseklumas
vidinés ir iSorinés komunikacijos, §iuo atveju turi biiti
krizinéje situacijoje, biitina dedamoji, nes jei iSsiskiria
pozicijos, atsiranda kazkoks perteklinés informacijos
kiekis vidinéje komunikacijoje, dél ko kyla rizika, kad
tai gali nutekéti j iSorg ir iSorei gali atsirasti tam tikri
nauja eskalacijos momentai. Tai to buvo i§vengta ir
buvo wuztikrintas nuoseklumas, tai yra jmonés
pozicija, kad pozicija nesikei¢ia jmoné neina |
kazkokias derybas ir, kad realiai tai, kas
komunikuojama darbuotojams, tiek jmonés, kurioje
vyko streikas, tiek ir grupés mastu, visiskai deréjo su
tuo, kas buvo komunikuojama j iSore

A3: AS sakau formali komunikacija buvo tokia, kad
visiems skelbia, kad yra labai blogai gamyklai, viskas
blogai, o véliau iSeina, kad kazkiek tai ten ty milijony
pasidalino. Nu tai i§ karto zmoném. jis meluojat
mums.

A4: Tai reiskia, nebuvo tokio zinai konflikto tarp to,
kad aha jie ten viduj taip sako, o per Ziniasklaida ten
per kokias Zzinias mes girdim kitaip. Realiai mes
buvom labai suvienodine komunikacijg ir per visus
kanalus ir su priemoném zmonés girdéjo realiai ta patj
— vienodas Zinutes.

AS5: SakyCiau abi, kaip sakyt, lygiavertés.
Svarbiausia matyt, kad jos buvo ir sutapo <...>

Tai, ka ir $nekéjome, kad jinai turéjo buti vieninga ar
ne? Ir viena kitai neprieStarauti. Tai kaip ir pavyko ta
jgyvendinti.
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Reputacijos palaikymo
klaidy analizé

Imoné stokoja identiteto

kiirimo strategijos

AT7: bendrové yra pametusi savo identitetg. Mes tai
placigja prasme 1000 Zmoniy kolektyvas, kad ir kiek
jis biity nepasikeites, jis néra visiskai pasikeitgs. Vis
dar prisimena Lubio laiky kazkokj tai gera
vadovavima, geras darbo salygas ir taip toliau. Nors
jeigu klausinéty detaliy, pasirodyty, kad nebuvo ten
viskas taip gerai. Gilesniam lygmenj darbuotojams
licka atsiminimas ta bendresné nuotaika yra gera, kad
buvo anksciau geriau. Ir dabar ir tuo metu kazkaip,
matyt, ta jmoné pozicionavo save tiek viduje, tiek
iSor¢je kaip tokia stipri sekminga jmoné, j kurig norisi
visiems eiti dirbti. Dabar mes esam prarade tokj
imongés statusa. Ir mes neturim jokio kito statuso <...>
Mes turime bendrove, kuri nuolat gincijasi su visais
priesiska visur mato prieSus. Nezinau sunkiai
bendradarbiaujanti.

Ir streikas irgi reiskiasi, jeigu yra byla, jeigu yra
streikas, jeigu yra triuk§mas, tai bus susij¢ su mumis,
ta prasme, ten kazkas yra. NeiSvengiamai tai
nepadeda, neprideda tokio didziavimosi ir jau nebéra
tos tokios ramybés ir dziaugsmo. Tai tas vidinés
reputacijos klausimas prasideda nuo to, kad vadovybé
arba neformuoja vidinio identiteto, kas mes tokie
esam. Kokie mes norim biiti, kaip mes tg suprantam?
Nebekuria nekoreliuoja vidinis pojiitis arba vidiné ta
tikroji elgsena ir vidinés nuostatos, darbuotojai su
deklaruojamomis jmonés vertybém. Ir kai sakau,
nekoreliuoja, tai néra tokios statistinés koreliacijos,
nes jeigu pradési su kiekvienu terapintis irgi ¢ia néra
gerai. Stengiuosi jimon¢ stengiasi, néra taip blogai, bet
tokios masinés euforijos arba palaikymo néra, tai
kazkokie rySiai yra tarp zmoniy sutriikinéja. Kodél?
Kaip sutriikinéja, nezinau.

15 lentelé. Komunikacijos panaudojimo uztikrinant jmonés veiklos testinumq ,, gerosios patirties “ analizé

uztikrinant ~ jmonés
veiklos testinumag

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Komunikacijos Daugiau  démesio  teikti | A7: Patikrinant jmonés viding lyderyste, nes tai
,,Stiprybés® vidinei komunikacijai reiskiasi, kad na, jeigu tavo skyriaus darbuotojai tau

sako, jo ateisim, bet neateina, tai nu jie labiau
nusilenkia kito valiai, arba parodo protesta pries tave
kaip vadova, nes esant dideliam kolektyvui, kai yra
1000 daugiau zmoniy mes neturime socialiniy
santykiy su visais. Mes turim mazy savo grupe
artimiausiu ar ty, kuriais komunikuojama bendraujam
dalinamés kazkokia informacija ir darbiniais
reikalais. Ten 5, 6, 10 zmoniy. Kai sakau, tai 10 min
tai realiai su kuo tu dirbi? Taip ir to skyriaus vadai
dirba su savo darbuotojais, bendradarbiauja su kitais
skyriais, susijusiais funkcine prasme. Tai va cia
atsiranda nu pasitikrinimas kiek tas rySys yra svarbu
stiprus. Svarbu, kiek vienas kitu gali pasitikéti. Tai
buvo labai geras lakmuso popierélis patikrintg viding
temperatiira,  vidines = momentines  nuotaikas
bendrovéje.
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AS8: I8 principo ko iSmokom, kad reikia biti atviram
ar ne Ir komunikuoti matyt,
nepamirsti komunikacijos. Tai i§ principo, kad mes gi
matai  kasdieniam savo darbe matom, kad
komunikacija i§ principo yra kertinis dalykas, kad
kaip susikalbéti bendraujancioms puséms, tad reikia
kalbéti atvirai, sgziningai ir nezinau paprastai be
arogancijos ir emocijy labai kazkokiy dideliy.

A9: Na, tiesiog tu negali suvaldyti srauto, nes ¢ia néra,
kad su darbuotojais zinai susirinkai ir pasikalbéjai.
Vis délto yra pamaininis darbas. Tai tada tu turi
uztikrinti, kad na kazkaip prisijungty nuotoliy, jeigu
jungiasi nuotoliu, tai tu tada negali suvaldyti srauto.
Sitoj vietoj ne iki galo Zmonés suprato, kas kaip ¢ia
vyksta ir tada, kadangi jau iSmokami dividendai, tai
tada profsajunga pakursté, kad na tai ir jisy dalis
turéty buti didesné. Tie metai, kai buvo mokami
bonusai ir dar papildomy reikalauti, zinai toksai,
sakycCiau. Labai na, labai sgziningas buvo dalykas. Tai

ir nuoSirdziam.

vat to priezastis yra vis délto komunikacijos turbiit

trakumas. Nu kaip bebiity, trikumas vidinés
komunikacijos. SakyCiau ir yra didzioji dalis
problemy jos kazkaip nu tiesiogiai nebuvo

sprendziamos. Jos buvo sprendziamos  per
profsajunga. Profsgjunga tapo tas balandis, kuris
nesiodavo Zinute ir jisai tg zinutg¢ galédavo pakeisti
kaip nori, kaip patogiau arba kazko nepasakyti apie
kazka pasakyti, o kai tu to tiesioginio rysio neturi, tai

na, tiesiog tampi situacijos ikaitu.

A9: Bet kadangi dividendus renkantis turi iSmokéti ir
maziesiems akcininkams, o jy tarpe daug yra ir
darbuotojy, tai ir buvo komunikuojama, kad pinigai
reikalingi naujiems projektams. Reikia investicijom
pinigy, bet iSmokami pinigai akcininkams. Na tai tada
Sitoj vietoj vyko galbiit iki galo komunikacija nelabai
aiski <...> O kaip ir minéjau, miisy darbuotojai ne visi
turi prisijungimus, tai jungiasi nezinia, kas i$ iSorés.

Daugiau informuoti
darbuotojus su jy gerove
susijusiy sprendimy
priémima

Vykdyti daugiau vadovy
vidinés komunikacijos su

darbuotojais

AS5: Geriau zmoném, kaip sakyt, patogiau bity toj
gamykloj dirbti, kazkas yra daroma. Negaliu sakyt,
kad nieks nieko dabar nedaroma. Pasikeitus
generaliniui ty minciy tokiy visokiausiy generaliné
iStransliuoja taip daugiau komunikuoja su cechais..

A4: Kita vertus, man atrodo, kad ¢ia sakau, reikia
zitréti datas tas streikas nebuvo uzsiteses, kad tas
streikas sistemiskai i$sikvépé tai man atrodo, kad tai
daugiau kalba ne apie problemas, bet apie suvaldyta
situacija. AS tai ziliriu, i tai kaip | suvaldytg situacija
<...> Stai taip buvo, nes jeigu tu komunikuoji ir
situacija nesikeicia, tai tada gali kalbéti gal
neefektyvi zinuté, ar neefektyvios priemonés, ar tu
tiesiog zmoniy nepasiekia, ar tu jy nejtikina net savo
argumentais, reiSkia zmoniy pozicija nesikeicia, bet
jeigu Zzmonés grizta j savo darbo vietas ir oficialiai
pranesa, kad jie nutraukia savo streikavima, tai a$
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manau, kad tai yra pats efektyviausias rezultatas,
rodantis, kad susikalbéjimas su darbuotojais visgi yra

Vykdyti daugiau vadovy
tiesioginés komunikacijos su
darbuotojais

AS5: PasiSneka su Zzmoném daugiau. Tai va gal ta
komunikacija gal kazka iSjudins, nes pokyciai vis tiek
turi jtakos.

A6: Kad brendo kazkoks skandalas tai jau buvo aisku,
apie ta streika Snekéjo nuo pat mety pradzios vos ne,
jeigu ne nuo gruodzio ménesio. Tai reikty, kaip sakyt
zingsnio prie§, kazkaip  strateguoti tuos pacius
santykius su konfliktuojan¢ioms pusém.

A4: Kiek tu esi lojaliis organizacijai, kiek turi vadovy,
su kuriais gali kalbétis. Kiek apskritai vertini, kokiais
aspektais savo darbo vietg?

16 lentelé. Komunikacijos panaudojimo issaugant jmonés reputacijq ,, gerosios patirties “ analizé

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai
Komunikacijos Sustiprinti komandinj | A7: Ir ta turékim visi galvoje kartu, kaip komanda,
panaudojimo ,.geroji | bendradarbiavimag kad po to kazkas toliau vystysis. Lygiai taip pat

patirtis* siekiant
i§saugoti imonés
reputacija

komunikacijos prasme kazka gali sakyti ar to negali
sakyt, a§ galbiit kaip teisininkas ten galiu labiau
kapoti reikalus. Bet santykiuose to nereikia, tai einu
kazkur pasitraukti j Song. Tai ¢ia buvo puiki galimybé
komandai  iSsibandyti Kaip ji veikia
sudétingomis situacijomis ir kaip sakyt, kartu augint

save.

vieni kitus. Atsirado daugiau pasitikéjimo, daugiau
supratimo, kad tu turi palaikyma.

Aktyviai komunikuoti

A4: <..> buvom pats centras, kuris supranta visas
zinias ir duoda spaudos konferencijos, kasdien
darydavom ir tai buvo labai tokia didelé¢ iSmokta
patirtis. Tai man atrodo, kad streikas yra vienas i$ jy,
tokia ekstra situacija kur tu dabar gal net nejvertini
iSmokty pamoky, bet manau, kad ilgainiui jos tikrai
susiguli ir i$sigrynina <...>.

nuolatinis bendravimas.

A9: Turbiit jau streiko metu tai visa komunikacija
buvo maksimaliai pajungta <...>.

Vidinés ir iSorinés
komunikacijos metu
skleidziama zinuté vienoda

Al: Ir skaidrumui tas turi labai didelés jtakos, kai jie
ta patj girdi, ir iSorei ir viduje, tai pasitikéjimas toks
atsiranda.

Ieskoti kompromiso

A7: Kitaip tariant, mes visada balti ir pikuoti, jie
visada nieks$ai, nors nu tiesa yra kazkur per vidurj.
Mes tarsi aiSkinam ten argumentuojama ieSkom
tinkamy tokiy iSraiSkos priemoniy, bet jtikinti
zmones, kad parodyt save kaip atsakingg stabilig
bendrove ir tuo paciu nesuvaldoma ar ne?
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