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Santrauka

Viesbuciy verslai per COVID-19 pandemija patyreé itin daug iSbandymy ir sunkumy. Apgyvendinimo
paslaugas ar maitinimo paslaugas teikian¢ios jmonés buvo bene stipriausiai paveiktos pandemijos, o
tai léme Lietuvos BVP kritimg pandemijos laikotarpiu. Naturalu, jog vieSbuciams siekiant iSgyventi
reikéjo imtis atitinkamy veiksmy, kurie padéty jveikti krizés keliamus sunkumus ir iSbandymus.
Viesbuciai privaléjo efektyviai valdyti Zmogiskuosius isteklius, vieSbuciy vadovybé privaléjo
pasizymeti proaktyvia lyderyste, uztikrintais bei ramiais sprendimais, kuriy déka buvo valdomi
pandemijos keliami sunkumai. Viesbuciai turéjo diversifikuoti veikla, bati lankstis tiek ir ieSkant
budy, kaip pritraukti papildomy klienty bei pajamy Saltiniy, tiek ir kuriant lanksc¢ig organizacing
struktiira, tiek taikant inovatyvius sprendimus organizacijoje. Viesbu€iams buvo itin svarbu biiti
socialiai atsakingais ir efektyviai adaptuotis prie besikeician¢iy sveikatos ir saugumo reikalavimy ir
salygy pandemijos laikotarpiu, taip uztikrinant sauguma sveciams. Lietuvos valdzia turéjo ieSkoti
rezervy paremti vieSbuciy verslus ir tai buvo itin svarbu vieSbuciams, nes valdzios teikiamos
subsidijos bei kompensacijos padéjo vieSbuciams iSlaikyti savo darbuotojus ar bent didzigjg jy dalj.
Dar vienas svarbus atsparumo veiksnys pandemijos kontekste buvo vieSbuciy bendruomeniskumas,
kuris daugiausiai atsiskleidé per Lietuvoje veikian¢ig Lietuvos vie$bugiy ir restorany asociacijg. Si
veiklg atstovavo Lietuvos viesbucius bendradarbiaujant su Lietuvos valdzia dél biitiny paramos biidy
bei taip pat prisidéjo teikiant aktualiausig ir naujausig informacijg susijusig su pandemijos valdymo
reikalavimais. Pandemijos metu atsiskleidé veiksmy plano turéjimo bei rizikos valdymo veiksnys dar
pries krizinj laikotarpj, todél vieSbuciai po pandemijos pasidaré aktyvesni ruoSiantis ateities krizéms
atliekant veiklos analizés, biudZetuojant ir planuojant veikla. Tai yra vieni i§ pagrindiniy vieSbuciy
atsparumo veiksniy. Siekiant pagrjsti viesbuciy atsparumo veiksnius Lietuvoje, Siame darbe yra
atliekamas empirinis tyrimas — interviu su 5 vieSbuciais.
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Summary

The hotel business has faced many challenges and difficulties during the COVID-19 pandemic.
Businesses providing accommodation or catering services were probably the hardest hit by the
pandemic, which led to a drop in Lithuania's GDP during the pandemic. Naturally, in order to survive,
hotels had to take appropriate actions in order to cope with the difficulties and challenges of the
pandemic. Hotels had to manage their human resources efficiently, hotel management had to show
proactive leadership, and confident and calm decisions had to be made to manage the challenges of
the pandemic. Hotels had to diversify their activities, to be flexible both in finding ways to attract
additional customers and sources of revenue, in creating a flexible organisational structure and in
applying innovative solutions within the organisation. It was essential for hotels to be socially
responsible and to adapt effectively to changing health and safety requirements and conditions during
the pandemic, thus ensuring the safety of guests. The Lithuanian government had to find reserves to
support the hotel business and this was particularly important for hotels, as government subsidies and
compensation helped hotels to retain their employees, or at least most of them. Another important
resilience factor in the context of the pandemic was the community spirit of hotels, which was mainly
reflected through the Lithuanian Hotel and Restaurant Association in Lithuania. The association
represented Lithuanian hotels in working with the Lithuanian authorities on the necessary support
modalities and also contributed to providing the most relevant and up-to-date information on
pandemic management requirements. The pandemic highlighted the importance of having a plan of
action and risk management in place before the crisis period, and as a result, hotels have become more
proactive in preparing for future crises through operational analysis, budgeting and planning after the
pandemic. These are some of the key resilience factors for hotels. In order to substantiate the
resilience factors of hotels in Lithuania, an empirical study is carried out in this thesis by interviewing
5 hotels.
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Ivadas

Temos aktualumas. Pastaruoju laikotarpiu galime drasiai teigti, jog gyvename itin nepastoviame
pasaulyje, kuriame jmonéms privalu biiti pasiruoSusioms ateinantiems ekonominiams svyravimams,
sukeltiems jvairiy kriziy. COVID-19 pandemijos padariniai bei $iy padariniy iSgyvenimo veiksniai
jmonéms yra itin aktuals ir reik§Smingi nuo pat 2020 m. pradZzios. Net ir s¢kmingai islikusios jmonés
susidiiré su daugybe COVID-19 pandeminés krizés sukelty padariniy. Nors $ios krizés sunkiausias
laikotarpis, panasu, jog jau praeityje, taciau Siuo metu yra itin svarbu pasimokyti i$ praeityje jvykusiy
trikdziy ir taip pat sugebéti pritaikyti iSmoktas pamokas. Nors pasaulyje atsparumo veiksniy tema yra
itin populiari, taCiau Lietuvoje vis dar yra trikkumas moksliniy tyrimy apie jmoniy atsparumo
veiksnius COVID-19 kontekste. Sio darbo déka tikimasi uzpildyti esama spraga empiriniy tyrimy
srityje, Lietuvos apgyvendinimo paslaugy sektoriuje. Nustatyti konkrettis atsparumo veiksniai padés
iSmokti COVID-19 pandemijos pasiiillytas pamokas ir gautus rezultatus, iSvadas bei rekomendacijas
panaudoti atsparumo kiirimui visiems vieSbuciams, kad jmonés turéty svary pagrinda pasiruosti ir
zinoti kaip tai daryti ateityje.

Tyrimo problema. Apgyvendinimo sektorius, tarp kurio yra ir vieSbuciai, pasizymi sudétingais
procesais bei yra jautrus kriziném situacijom, tuo tarpu ir COVID-19 pandemijai. Si pandemija
paveiké apgyvendinimo sektoriaus funkcionalumg ir sukélé pavojy daugeliui Sio sektoriaus jmoniy
islikimui. Daugelis viesbuciy ir apgyvendinimo jstaigy patyré labai staigy ir Zymy lankytojy skaiciaus
kritima, pandemijai stabdyti reikalingi veiksmai apribojo sektoriaus apyvarta, turisty bei lankytojy
apsilankymy kiekj. Keliautojai ar apgyvendinimo paslaugy jmoniy lankytojai buvo paveikti COVID-
19 pandemijos ir émé atsargiau ziliréti | atostogy planavima, iSvykas. Apgyvendinimo sektorius
patyré itin reikSmingg nuosmukj ir turéjo prisitaikyti prie bene didziausiy sunkumy i visy sektoriy,
todel itin svarbu nustatyti konkrecius atsparumo veiksnius padéjusius verslams iSlikti pandemijos
kontekste. Taigi, kokie konkretiis atsparumo veiksniai buvo patys svarbiausi vieSbuciy sektoriui
léme iSlikima COVID-19 pandemijos kontekste?

Tyrimo objektas — jmoniy atsparumo veiksniai
Tyrimo tikslas — Pagristi viesbuciy atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos kontekste.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Pagrijsti viesbuciy atsparumo veiksniy nagrinéjimo problematika.

2. Istirti teorines ir praktines atsparumo veiksniy nagriné€jimo prielaidas.

3. Parengti empirinio tyrimo metodologija Lietuvos viesbuciams COVID-19 kontekste.
4. Atlikti empirinj tyrimg pagal parengta metodologija ir pateikti rekomendacijas.

Tyrimo metodai. Atlickant teoriniy ir praktiniy atsparumo veiksniy nagrinéjimo prielaidy analizg,
naudota lyginamoji ir sisteminé informacijos Saltiniy bei mokslinés literatiros analizeé, grafinio
vaizdavimo metodai. Kokybinis empirinis tyrimas atliktas pusiau struktiirizuoto interviu forma, o
kokybinio tyrimo metu surinkti duomenys buvo koduojami ir apdirbami ,MAXQDA 2022
programa.

Tyrimo rezultatas. Identifikuoti konkrettis atsparumo veiksniai Lietuvos viesbuciuose COVID-19
kontekste. Svarbiausi atsparumo veiksniai padéje viesbucCiams islikti buvo zmogiskyjy iStekliy
valdymas ir lyderysté, inovacijy diegimo ir prisitaikymo prie rinkos pokyciy, krizés valdymas ir
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valstybés parama. Taip pat reikSmingi atsparumo veiksniai buvo vieSbuc¢iy bendruomeniskumas,
imoniy socialiné atsakomybé, nuolatinio mokymosi veiksnys ir rizikos valdymas. Maziausiai
akcentuotas atsparumo veiksnys buvo istekliy valdymas bei vieSbuciai neiSskyré sunkumy valdant
iSteklius, taciau akcentavo iSaugusias kainas.



1. Viesbuciy atsparumo veiksniy problematika COVID-19 kontekste

COVID-19 pandemijos padariniai sukélé $oka Zmonijai, verslams bei visai pasaulio ekonomikai. Sios
ligos atsiradimas bei plitimo pradzia, kaip jau dabar zZinome, aplink pasaulj prasidéjo 2020 sausio
pradzioje. Zmonéms i§ viso pasaulio §i data reikiminga, nes nuo $io atskaitos tasko visy miisy
gyvenimai buvo paliesti, pripildyti poky¢iy, nelaimiy. Europoje jau 2020 — yjy kovo ménesj
pirmosios Salys, reaguodamos j vykstancius jvykius, uzsikrétimo bei mirStamumo nuo $ios ligos
augimo tempus, prad¢jo grieztinti reikalavimus norintiems keliauti tarp Saliy, uzdarant jy sienas.
Zmonéms apsaugoti buvo jgyvendinami ekstremalis ribojimai judéti 3alies viduje, izoliavimosi bei
karantinavimosi reikalavimai. Zinoma, dél $iy priezaséiy Zmoniy asmeninis gyvenimas buvo
neigiamai paveiktas, o tai lémé miisy vartojimo jprociy bei gyvenimo biido pasikeitimus. Dabar
galime matyti, jog Sios ligos valdymas nepadéjo iSvengti zmoniy auky, i$laikyti ekonomikos augimo.
Natiralu, jog Sios pasekmés bei taikomos priemonés ligos plitimui stabdyti, turé¢jo neigiamos jtakos
riboti tarptauting prekybg. Nors COVID-19 pandeminés krizés pikas buvo 2020 m., taciau net ir dabar
verslai Sios krizés rizikg vertina kaip vieng i§ didziausiy. Pagal ,,Luminor* banko atliktg apklausg
baltijos Salyse 2022 m., kurioje dalyvavo 750 Baltijos Saliy versly vadovai ar padaliniy vadovai,
COVID-19 poveikis versly plitimui buvo vertinama ketvirtoje vietoje (Luminor, 2022). Tokiam
verslo atsargumui bei $ios pandemijos krizés vertinimo viena i§ priezasCiy gali biti Sios krizes
padariniai piko metu. Lietuvoje 2020 m. BVP buvo paveiktas labai stipriai, tiesa kai kurie sektoriai
Siam makroekonominiam rodikliui turéjo didesng jtaka nei kiti.

Proc. p. Proc., pokytis per metus
8 8
6 6
a4 ! ‘ —_— .
81 . 110 :
o 1R el 1 [ —
-2 -2
-4 -4
-6 -6
2018 2019 2020 2021 2022
s 7emeés dkis, miskininkysté ir Zuvininkyste Pramoné
= Statyba mmmmm Prekyba, transportas, apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla
mm— Finansiné ir administraciné veikla, nekilnojam asis turtas Kitos veiklos
m—— Mok esdiai, subsidijos ir statistiné paklaida — BVP (skalé de&inéje)
1 pav. Sektoriy jtaka Lietuvos BVP rodikliui 2018 — 2022 m.
(Lb.1t, 2022)

Per pastaruosius keturis metus, didziausias BVP pokytis buvo pastebimas 2020 mety pirmoje puséje.
Didziausia neigiama pokytj Lietuvos BVP rodiklio pokyciui turéjo prekybos, transporto,
apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla. Nors jpuséjant minétiems metams, daugelis sektoriy
pradéjo atsigavimo laikotarpj, taciau minéto sektoriaus veikla vis dar daré neigiamg jtakg Lietuvos
BVP, remiantis Lietuvos banko rengiamoje Lietuvos ekonomikos apZvalgoje pateiktais duomenimis
(Lb.1t, 2022). Ypatingai apgyvendinimo paslaugy sektoriuje jimonéms yra sudétinga greitai atsitiesti
dél saugumo ir sveikatos priemoniy (Abuelkassem, Moamen, 2022)
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Nuo pat COVID-19 plitimo pradzios buvo pradétos tirti §ios pandemingés krizés grésmés, pasekmés
ir nagrinéti tokios tematikos, kaip verslo atsparumas, atsparumo veiksniai, krizés jtaka pasaulio
ekonomikai. Tai buvo daroma, nes Sios pandeminés krizés akivaizdoje daugelis tkio sektoriy
nukentéjo, didelé dalis jmoniy tur¢jo reaguoti  krizés diktuojamas ekstremalias situacijas. Galima
iSskirti tris veiksniy kategorijas, veikusias verslus, jy islikima ir tgstinumg pandemijos kontekste —
sumazéjes prekiy ir ypatingai paslaugy vartojimas, finansy rinkos nestabilumas, bei galiausiai
logistiniy procesy sutrikdymas neigiamai veikiantis tiekimo grandine, darbuotojuy paklausa,
darbuotoju skai¢iaus mazZéjima (Younas, Kassim, 2022). Remiantis Europos Komisijos
duomenimis Zemiau pateikiami jmoniy apyvartos pokyc¢iai dél COVID-19 pandemijos skirtinguose
sektoriuose.

1 lentelé. Sektoriy apyvartos pokytis per 2020 m. Europoje (commission.europa.eu, 2021)

Sektorius Apyvartos pokytis, % | Didziausio poky¢io data
Tekstilés gamyba -55% 2020 m. balandis
Maisto gamyba -15% 2020 m. geguzé
Kompiuteriy  ir  elektronikos | -20% 2020 m. balandis
gamyba

Transporto daliy gamyba -80% 2020 m. balandis
Didmening ir maZzmeniné prekyba | -25% 2020 m. balandis
Transporto sektorius -30% 2020 m. geguzé
Apgyvendinimas ir restoranai -85% 2020 m. balandis
Informacijos ir komunikacijos | -10% 2020 m. geguze
technologijy sektorius

Lenteléje pateikti skirtingi tkio sektoriai Europoje per 2020 m. patyré apyvartos sumazéjimus.
Didziausig apyvartos sumazéjimg fiksavo paslaugy sektorius — apgyvendinimo ir restorany
imonés. Svarbu pabrézti, jog Sis sektorius ne tik patyré didziausig nuosmukj, taciau Siam sektoriui
taip pat prireiké daugiausiai laiko atsitiesti. Pagal Europos komisijos ataskaitos duomenis, $is
sektorius atsigavo 2020 m. vasaros laikotarpiu, kai apyvartos maz¢jimas sieké apie -25%, taciau
ipuséjus rudeniui veél krito iki -60% dél naujos ligos bangos protrikio bei sugrizusiy apsauginiy
ribojimy (commission.europa.eu, 2021). Pastebima, jog kiti sektoriai nepatyré tokio smarkaus
pasikartojancio apyvartos kritimo per 2020 metus. Kitas stipriausiai paveiktas sektorius buvo
transporto daliy gamybos sektorius, kuriame apyvartos kritimas 80% buvo fiksuotas 2020 m.
balandzio ménesj. Visi gamybos sektoriai patyré apyvartos maz¢jimg Europoje. Tekstilés gamyba
krito net 55% geguzés ménesj, kompiuteriy ir elektronikos gamyba fiksavo 20% kritima balandzio
ménes], 0 maisto gamyba, kuri yra kritinis elementas kiekvienos valstybés gerovés uztikrinimui taip
pat krito 15%. Siekiant geriau suprasti sektoriy reakcija | COVID-19 pandemijos sukeltus trikdzius
Zemiau esancioje lenteléje pateikiami duomenys apie darbuotojy uzimtumo pokycius, sektoriaus
pridétinés vertés rodiklius bei taip pat sektoriy jautrumg COVID-19 krizei pagal Europos komisijos
teikiamus duomenis.
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2 lentelé. Sektoriy darbuotojy uzimtumo, pridétinés vertés ir jautrumo rodikliai Europoje COVID-19 kontekste
2020 m. — 2021 m. (commission.europa.eu, 2021)

Sektorius Darbuotojy uzimtumo | Sukurtos  pridétinés | Sektoriaus jautrumo rodiklis

valandomis pokytis vertés rodiklio | (kuo auksStesnis tuo jautriau
pokytis sektorius reaguoja)

Gamyba -13% -18% 1,25

Prekyba ir turizmas -24% -25% 1,7

Pramogy sektorius -29% -30% 1,8

Informaciniy -5% -4% 0,5

technologijy sektorius

Profesinés ir verslo | -17% -17% 1,1

paslaugos

Visi sektoriai susidiiré su darbuotojy uzimtumo maz¢jimu bei sukurtos pridétinés vertés sumazéjimu.
Labiausiai paveikti sektoriai iSlieka pramoguy, turizmo ir prekybos, kuriy darbuotojy
uZimtumas mazéjo 29% bei 24% atitinkamai, o pridétiné verté 30% ir 25%. Gamybos sektorius
panasiai, kaip ir profesiniy ir verslo paslaugy sektoriai taip pat fiksavo rodikliy mazéjimg. Gamybos
sektorius sukiiré maziau pridétinés vertés (krito 18%), taciau islaiké truputi didesnj darbuotojy
uzimtuma nei profesiniy ir verslo paslaugy sektorius. Kitas rodiklis atvaizduotas lenteléje, indikuoja,
kaip jautriai skirtingi sektoriai reagavo i COVID-19 pandeming kriz¢. Jautriausi COVID-19
pandemijai pagal §j rodikli vélgi buvo turizmo ir prekybos bei pramogy sektoriai.
(commission.europa.eu, 2021).

Apgyvendinimo paslaugy sektorius dél COVID-19 pandemijos patyré pajamy uZ suteiktas
pajamas sumaZzéjima ir 2020 m. ir 2021 m. lygynant su prie§ pandemija buvusius 2019 metais
(osp.stat.gov.lt, 2023). Zemiau pateiktame grafike (Zr. 2 pav.) galima pamatyti jau anks¢iau minétg
tendencijg, jog apgyvendinimo paslaugy sektoriuje jmonéms yra sunkiau atsitiesti ir tai uztrunka
ilgiau.
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Viesbuciy ir kity trumpalaikiy apgyvendinimo
paslaugy jmoniy pajamy kitimas 2019 m. - 2021 m.
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2 pav. Nakvyniy ir turisty skaic¢iaus pokytis apgyvendinimo jstaigose 2019 m. — 2021 m....
(osp.stat.gov.It, 2023)

Oficialiaisiais statistikos departamento duomenimis, vieSbuciy ir kity trumpalaikiy apgyvendinimo
paslaugy imoniy pajamos 2019 m. i§ viso sieké 292,301 tukst. EUR, 2020 m. krito iki 172,166 tiikst.
EUR ir nors truputi kilo 2021 m., tac¢iau vis dar nepasieké prieskrizinio rezultato ir i§ viso sieké
196,404 tikst. EUR. Net ir vasaros laikotarpiu vieSbuciai neatsigavo lyginant su 2019 metais buvusia
situacija. Si tendencija susijusi su keliautojy ar vietiniy poilsiautojy pasikeitusiais jproiais bei
pozitriu i keliones. To priezastimi gali bati iSskirta — saugojimasis tiek savo, tiek artimyjy sveikata,
papildomy reikalavimy keliaujant jvedimas, kurie apsunkino pacios kelionés planavimo procesg ir
zinoma kelioniy neuztikrintumas, kurios dél pacio keliautojo ligos ar dél naujos pandemijos bangos
jvesty ribojimy galéty buti atSauktos. Literatiiroje yra paremiamas toks teiginys, jog pandemijos
sukelti padariniai pakeité keliautojuy jprocius, dél kuriy keliautojai pradéjo labiau nerimauti
dél sveikatos ir savo saugumo ir tai ypatingai vyrauja tarp vyresnio amziaus Zzmoniy (Colmekcioglu,

Dineva, Lu, 2022). Tai yra dar viena problema, su kuria susidiiré turizmo sektorius todél svarbu istirti,
kokie veiksniai Siame sektoriuje 1émé Sios problemos i§sprendima ar pasekmiy mazinima.

v W —

atsparumo veiksniy nustatymo tema pasidaré itin aktuali ir visam pasaulj Siuo metu yra atlieckami
tyrimai skirtinguose sektoriuose ir skirtinguose geografiniuose kontekstuose. Sie tyrimai siekia
i$siaiskinti efektyviausius budus, t.y. kokie veiksniai lemia jmoniy i§likima, aktyvumg bei veiklos
efektyvinimg COVID-19 kontekste. Tiriant jmoniy atsparumo veiksniy nustatyma, svarbu pabrézti,
jog tokios kilmés nacionalinés nelaimés, krizés susijusios su ligy plitimy yra pasikartojantis veiksnys,
verslams. Déja, net ir atsligus COVID-19 pandeminés krizés bangoms, pasauliui pradédant grjzti |
savas véZzias, verslai negali biiti uztikrinti, jog tokios ar panaSios krizés ateityje nepasikartos, todél
dar ir dél to svarbu iSsiaiskinti ir ianalizuoti kiek jmanoma detaliau, versly iSgyvenimo veiksnius,
kurie biity nepamirStami net ir ne kriziniu laikotarpiu, t.y. turéti pakankamai informacijos, kaip
ekstremalioms situacijoms galima pasiruosti ir sékmingai iSgyventi, o galbiit net ir pasinaudoti
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susidariusia situacija tinkamai jai pasiruoSus. Abuelkassem M. and Moamen A. (2022) teigimu vis
dar yra pastebima Ziniy spraga apie turizmo ir apgyvendinimo sektoriy veiklos atsparumg per
COVID-19 pandemija. Bitent dél sudétingy turizmo sektoriaus ypatybiy, tikslus atsparumo
reikSmés ir konkrecCiy veiksniy suvokimas Siame sektoriuje atlikty reikSminga role¢ mazinant
pasekmiy rimtumg ateityje, o tam uztikrinti yra svarbu testi tolimesnius tyrimus apie $j fenomeng
(Estiri, Heidary, Skare, 2022).
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2. Imonés atsparumo veiksniy teoriniai ir praktiniai aspektai

Sioje darbo dalyje pirmiausia bus analizuojami ir apibendrinami mokslinéje literatiiroje pateikiami
atsparumo (angl. resilience) apibrézimai, atsparumo vystymo etapai. Toliau bus pateikiamos COVID-
19 aktualijos bei jtaka apgyvendinimo sektoriui. Galiausiai pagal teorin¢je dalyje pateikta
informacija, apibendrinant, pateikiami atsparumo veiksniai apgyvendinimo paslaugy jmonéms
COVID-19 pandemijos kontekste. Pagal Siuos veiksnius tolimesniuose darbo dalyse bus atlickamas
empirinis tyrimas, siekiant identifikuoti atsparumo veiksnius apgyvendinimo sektoriuje minimos
pandemijos laikotarpiu.

2.1. Atsparumo samprata ir reik§mé

Imonés atsparumo (angl. resilience) tema yra itin svarbi jmonés islikimo, tgstinumo bei augimo
kontekste, ypac krizinése situacijose. Atliekant esamy tyrimy, teoriniy Saltiniy, susijusiy su jmoniy
atsparumu, analiz¢ labai daznai pabréziama ir akcentuojama, kaip per paskutinius kelerius metus
atsparumo tema iSpopuliaréjo. Viena didZiausiy tokio iSpopuliaréjimo varomyjy jégy zinoma buvo
COVID-19 pandemija. Tai, kg jmonés daré, jog galéty iSgyventi per pandemijos laikotarpj labai
trumpai galima apibiidinti, kaip gebéjima islikti. Kai kuriom jmonéms tai sekési geriau, kitoms, deja,
pastarieji metai buvo paskutinieji arba itin sunkis.

Moksliniuose altiniuose galima pastebéti nemazai skirtingy apibrézimy ar jy interpretacijy. Zemiau
pateiktoje lentel¢je yra pateikiami moksliniuose Saltiniuose naudojami atsparumo savokos
apibrézimai.

3 lentelé. Atsparumo savokos apibrézimy interpretacijos mokslinéje literattiroje

Autoriai ir metai

Apibrézimas

Morales, Martinez,
Goémez, Lopez,
Torres-Argiielles
(2019)

Atsparumo terminas visy pirma apima tam tikry sistemy (pvz. organizacijy,
ekologijos, ekonomikos) sugebéjima sugrjzti i normalia biisena, po tam tikro
sutrikdymo. Taip pat, atsparumo terminas apima gebéjima prisitaikyti, naudojant
tam tikras priemones pavojams mazinti bei galiausiai i$laikyti tam tikros sistemos
funkcionavima.

Duchek,  Raetze, | Atsparumas reiSkia organizacijos gebéjimg sékmingai reaguoti i nepalankias

Scheuch (2020) situacijas ne tik po tokiy situacijy, bet ir pries tokioms situacijoms jvykstant bei ju
vykimo metu.

Aldianto Atsparumo sgavoka galima apibiidinti tokiais elementais: pasiruoSimas ir

Anggadwita, pasirengimas veikti, adaptacija ir atsakas, gebéjimas keistis ir atsistatyti.

Permatasari,

Mirzanti,

Williamson (2021)

Davari, Baghersad,

Atsparumas turi du etapus: planavima ir adaptacija, t.y. prie§ nelaime vyksta

Vafaei (2021) pasiruoSimo etapas, o po nelaimés adaptacijos etapas, kuris apima iSorinius rysius,
vidinj bendradarbiavima, lyderyst¢ bei sugebéjimg mokytis i§ praeities jvykiy ar
klaidy.

Miceli, Hagen, | Yra dvi pagrindinés atsparumo interpretacijos: viena susijusi su absorbavimusi arba

Riccardi, Sotti, | tam tikros sistemos geb¢jimu atsitiesti bei kita interpretacija — adaptacija. Pirmosios
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Settembre-Blundo | atveju néra jokios adaptacijos proceso, bet atsparumas apibiidinamas, kaip tam tikras
(2021) »atsarginis planas®, kuris suteikia tokj patj tam tikros sistemos funkcionaluma, kaip
ir prie§ sutrikdymga. Kitu atveju, adaptacija yra sugebéjimas palaipsniui modifikuoti
sistemos funkcionalumo keitimasi krizés akivaizdoje.

Florez-Jimenez, Tai sugebéjimas papildyti ir patobulinti tradicinius rizikes valdymo veiksnius
Lleo, Ruiz- | organizacijoje, tokiu biidu jgaunant konkurencinj pranaSumg krizés akivaizdoje.
Palomino, Muiioz-

Villamizar (2021)

Abuelkassem, Atsparumo sgvoka iSskaidoma j planuotg atsparumg ir prisitaikant] atsparuma.
Moamen (2022) Planuotas atsparumas yra siejamas su dar prie§ Kkrize kuriamais planais, o

prisitaikantis atsparumas vyksta krizés akivaizdoje ir reiSkia tam tikros sistemos
atsaka ] vykstantj sutrikdyma bei plétojima naujy igudZiy, kurie leisty iSvengti
neigiamas pasekmes dél susidariusiy aplinkybiy.

Tarp pateikiamy atsparumo sgvokos apibrézimy galime jzvelgti pasikartojancius esminius elementus.
Pastebima, jog atsparumas iSskiriamas j etapus — atsparumas, kuris kuriamas prie§ tam tikrg
sutrikdymg ar krize, atsparumas krizés vykimo momentu bei atsparumas po krizés laikotarpio. Taip
pat, nagrinéjant esamg literatira pastebima pana$iy teiginiy, jog atsparumas yra kaip tam tikros
sistemos gebéjimas, pasiruosti, adaptuotis, prisitaikyti ir taip pat tobulinti ir plétoti esamus ar naujus
procesus. Apibendrinant, atsparumo sgvoka galime apibuidinti, kaip etapais formuojama tam
tikros sistemos gebéjimg pasiruosti ateities krizéms, krizés vykimo momentu adaptuotis,
prisitaikyti, Kkeisti ar tobulinti esamuy sistemuy funkcionaluma siekiant iSlikti ar jgauti
konkurencinio pranasumo bei galiausiai efektyviai ir greitai atsigauti po krizés sukelty
sutrikdymu.

Svarbu isskirti, jog atsparumo sgvoka yra plati ir apima skirtingas sistemas tokias, kaip ekologines,
socialines, inzinerines bei Zinoma organizacines (Morales, Martinez, Goémez, Lopez, Torres-
Argiielles, 2019). Labiausiai tinkanti atsparumo sistema susijusi su Sio darbo tematika ir tikslu yra
organizacinis atsparumas. Sis terminas ir bus pla¢iau analizuojamas ir tiriamas tolimesniame darbe.
Teorijoje daznai pasitaiko, jog organizacinio atsparumo terminas yra iSskaidomas | tris tarpusavyje
susijusias perspektyvas: strategijos, jmonés ir organizacijos (Morales ir kt.,2019). Pasak autoriy
iSskaidant atsparumo organizacijoje terming j $ias tris perspektyvas galima dar labiau pagilinti zZinias
apie $j terming, nors i$ tiesy skirtumas tarp $iy perspektyvy, pazymima, yra labai minimalus.

Imonés atsparumas —
Strateginis atsparumas apima: Organizacijos
apima: Riziky identifikavima atsparumas
apima:
Organizacinés struktiiros
Gebg¢jimg koreguoti verslo Riziky minimizavima prisitaikymo, islikimo ir
modelius ir strategijas reagavimo gebéjimus,

Verslo procesy planavima Prioritizavima

pagal aplinkos veiksnius siekiant i$laikyti sistemos
veikimg

Organizacinis
atsparumas

3 pav. Atsparumo perspektyvos (Morales ir kt., 2019)
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Taigi, organizacinis atsparumas susideda i$ trijy tarpusavyje susijusiy ir i tiesy panasiy perspektyvy,
kuriy déka galime apibendrinti atsparumo organizacijoje sagvoka ir apibudinti organizacinj atsparuma,
kaip organizacijos gebé&jima pasiruosti, adaptuotis ir prisitaikyti krizés akivaizdoje, pasitelkiant
rizikos identifikavimo ir minimizavimo procesus, verslo procesy planavimg ir adaptavimg bei
organizacijos iStekliy reguliavimg reaguojant j besikeiCiancias aplinkybes rinkoje ir pacioje
organizacijoje taip formuojant jmonés sugeb¢jima islikti krizése situacijose.

2.2. Organizacinio atsparumo veiksniy vystymo etapai

Kadangi, pastaruoju metu vis labiau nagrin¢jama atsparumo tematika ir Sios sgvokos reik§me, lygiai
taip pat yra gilinimasi ir j atsparumo veiksniy vystyma, jy etapus ir reikalingus veiksmus. Jau
i§siaiSkinus atsparumo sgvokos reik§me, galime apibréZzti ir atsparumo vystymo ar proceso reikSme.
Duchek, Raetze, Scheuch (2020) pabrézia, jog literatiiroje daznai sutinkamas atsparumo vystymo
apibrézimas yra visai paprastas ir autoriy suprantamas kaip procesas, kurio metu tam tikri istekliai
yra panaudojami norimiems rezultatams gauti. Siame poskyryje bus plagiau nagrinéjami atskiri etapai
ir $iy etapy elementai, kuriy metu yra vystomas atsparumas.

Kaip pagrindiniai atsparumo vystymo etapai yra i$skiriami $ie trys kurie yra susij¢ su trimis vienas
po kito einanciais laikotarpiais (Duchek ir kt., 2020):

1. numatymo etapas, vykstantis prie§ nenumatytg jvykj ar sutrikdyma,

2. jveikimo etapas, vykstantis per nenumatytg jvykj ar sutrikdyma,

3. prisitaikymo etapas, vykstantis po nenumatyto jvykio ar sutrikdymo.

Numatymo etapas. Natiralu, jog tikintis ateityje iSvengti skaudziy sutrikdymy zmonés yra linke
ruostis, planuoti ateitj. Tokiu pat principu biity teisinga zitiréti ir j atsparumo kiirima organizacijoje.
Nors daznu atveju organizacinis atsparumas yra traktuojamas, tik kaip praeities jvykis, t.y. kaip jimoné
sékmingai sureagavo ] krizing situacijg ir kaip sékmingai atsitiesé, taciau moksliniuose Saltiniuose
Duchek ir kt. (2020) bei Somers (2009) teigiama, jog organizacinis atsparumas labai stipriai priklauso
nuo vykdomy pasiruosimo, rizikos identifikavimo proaktyviy veiksmy ir zingsniy dar pries krizing
situacijg. Organizacijos atsparumas neturéty biiti limituotas tik kaip reakcija j atsakga po tam tikros
krizés, bet turéty biti suprantamas ir kaip prevenciné priemoné, akcentuojanti sugebéjima numatyti
kritinius patobulinimus organizacijoje ir jos aplinkoje, kuriy déka organizacija gali tikétis sumazinti
galimus neigiamus padarinius (Duchek ir kt., 2020). Taip pat akcentuojama, jog organizacijos gali
patobulinti atsparuma kuriant ar tobulinant reikalingus iSteklius, tokius kaip rizikos
nustatymo ir valdymo strategijas, kuriy déka velgi biity kaupiamos ir analizuojamos Zinios apie
organizacija ir jos aplinka (Shepherd, Williams , 2022). Siame etape gali bati i§skiriami du veiksmai,
kurie gali padéti pasiruosti nenumatytoms krizéms — stebéjimas ir identifikavimas bei pasiruoSimas.
(Duchek ir kt., 2020). Stebéjimas ir identifikavimas biitent ir yra skirti stebéti ir identifikuotis
potencialius pavojaus signalus i$ iSorinés aplinkos, kadangi kuo grei¢iau yra suvokiami tam tikri
pavojai, tuo greiciau galima identifikuoti galimus ar biitinus pakeitimus organizacijoje. Pasiruo§imo
veiksmas, svarbu pabrézti, nereiskia, jog Siuo veiksmu organizacija pasiruos konkreciai nelaimei,
taciau tai labiau reikéty traktuoti, kaip tam tikry bendry Ziniy jgijima, jgyjamus naujus jgadzius ir
funkcijas, leidziancias lengviau susidoroti su sunkumais bei juos valdyti (Duchek ir kt., 2020). Vienas
tokiy pavyzdziy galéty biiti i anksto numatomos inovacijos, kuriy déka jmonés gali jgyti pranasuma
greitai besikei¢iancioje rinkoje bei tapti atsparesne joje vykstantiems pasikeitimams (Duchek ir kt.,
2020). Taigi, numatymo etapas, vystant atsparuma organizacijoje reiskia organizacijos geb¢jima
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greitai nustatyti krizés poZymius, stebéti organizacijos viduje ir iSoréje vykstanCius jvykius,
identifikuoti tobulintinus aspektus, tokius kaip rizikos valdymo geb¢jimai organizacijoje, kas leidzia
nustatyti galimas grésmes ar tai padaryti kaip jmanoma efektyviau (Duchek ir kt., 2020).

Iveikimo etapas. Kadangi, kad ir kaip efektyviai organizacija bus pasiruosusi krizinéms situacijoms,
visiskai jy numatyti ir aplenkti be jokiy pasekmiy, deja, néra jmanoma. [veikimo etapas yra susij¢s
su organizacijos veiksmais per krizés vykimo etapa. Trumpai tariant §j etapg biity galima jvardinti,
kaip tam tikry tobulinimy ar naujy funkcijy implementavimg organizacijoje, kurie yra susij¢ su
konkrecia, aiSkiai apibrézta problema, su kuria yra susiduriama. Todé¢l Siame etape svarbiausi
veiksmai yra pojii¢iy formavimas ir problemos sprendimas (Duchek ir kt., 2020). Pojtuciy formavimas
nurodo organizacijos gebéjimg sékmingai interpretuoti ir suprasti krizines situacijas ir taip pradéti
spresti aiskiai iSsikeltas problemas (Duchek ir kt., 2020). Tuo tarpu problemos sprendimo zingsnis
nurodo organizacijos gebéjima teisingai traktuoti praeitame zingsnyje surinkta informacijg ir Zinias,
tokiu budu efektyviai implementuojant reikalingus sprendimus (Duchek ir kt., 2020). Literatiiroje
iSskiriamos pagrindinés taktikos ir strategijos, kaip sékmingos ir atsparios organizacijos jveikia
krizes. Visy pirma, kaip viena i§ esminiy strategijy per krizés laikotarpj yra akcentuojama krizés
valdymo reik§mé organizacijos atsparumui bei iSskiriamos pagrindinés krizés valdymo strategijos:
1) iStekliy mazinimas siekiant stabilizuoti veiklos rezultatus 2) esamos veiklos akcentavimas ir
iSlaikymas, kadangi dazni pokyciai gali biiti maziau efektyvus ir naudingi, 3) inovacijy diegimas,
siekiant atsinaujinti strategijas, 4) pasitraukimo strategija, siekiant sumazinti nuostolius ir efektyviau
panaudoti likusius iSteklius kitur (Shepherd, Williams, 2022). Be krizés valdymo strategijy yra
iSskiriamos ir kitos: gebéjimas improvizuoti, greitas pajégumuy ir iStekliy sutelkimas,
organizacijos darbuotojy koordinavimas (Shepherd, Williams, 2022). Shepherd, Williams (2022)
akcentuoja, jog atsparios organizacijos pasiZymi i§ anksto nustatytais gebé¢jimais: lankstus problemy
sprendimas ir sprendimy priémimas, inovatyvumas, iStekliy valdymas — geb¢jimas turimus isteklius
efektyviai organizuoti ir naudoti naujiems tikslams.

Prisitaikymo etapas. Sis etapas yra i§ dalies susijes su pirmuoju atsparumo vystymo etapu, kadangi
jo metu organizacija ne tik bando atstatyti veiklos funkcionaluma, taciau stengiasi ugdyti naujus
gebéjimus mokydamasi i§ klaidy ar krizés suteikty pamoky. Sio etapo esmé yra susijusi su
organizacijy sugebéjimu mokytis i§ praéjusios krizés ir taip buti labiau pasiruosusiai kitiems
ateityje galimiems sutrikdymams. Biitent dél to Siame etape kaip svarbiausi veiksmai yra i§skiriami
refleksija ir mokymasis, reaguojant i jgytas naujas zinias, siekiant keistis ir tobuléti (Duchek ir kt.,
2020). Refleksija Siuo atveju nurodo organizacijos siekius atlikti iSsamias analizes, susijusias su
pragjusia krize, tuo tarpu mokymasis nurodo organizacijos geb&jima jsisavinti gautas zinias analizés
metu, pasitelkiant tokius metodus kaip: reikiamy klausimy uzdavima, reikiamy atsakymy paieska,
rezultaty ir klaidy analiz¢ organizacijos lygmeny (Duchek ir kt., 2020). Taigi, organizacijos
atsparumas, kaip prisitaikymo proceso etapas nurodo organizacijos gebéjimg suprasti iSgyvenamus
poky¢ius, efektyvy reagavima j juos bei tokiy organizacijos iStekliy iSsaugojima, juos susigrazinant
ar atstatant (Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd, Zhao, 2017).
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Atsparumo vystymo etapai organizacijoje

Numatymo etapas pries krize Iveikimo etapas per krize Prisitaikymo etapas po krizés

Etapy jvykdymo veiksmai

e Pojuciy formavimas e Refleksija
e Problemy sprendimas e Mokymasis

. 4

e Stebéjimas ir
identifikavimas
e PasiruoSimas

Atsparumo vykdymo strategijos

e Riziky
nustatymas ir
valdymas;

Krizés valdymas; e Kriziy padariniy
Gebg¢jimas improvizuoti; analizés;

Istekliy valdymas; e Organizacijos
Inovatyvumas; reakcija | naujai
Pasitraukimas igytas Zinias,
Darbuotojy koordinavimas pamokas;

4 pav. Atsparumo vystymo etapai, veiksmai ir strategijos organizacijoje
(Duchek ir kt., 2020)

Auksciau esanc¢iame paveiksle pateikiami atsparumo organizacijoje vystymo etapai bei iSskirtos
svarbiausios strategijos ir reikalingi jgiidziai. Taigi, organizacinis atsparumo vystymas prasideda dar
pries krizés laikotarpj ir Siame etape (numatymo etape) yra iSskiriami svarbiausi veiksniai — riziky
nustatymas ir valdymas. Identifikuodamos rizikas organizacijos jgauna ziniy, reikalingy pasiruosti
ateinanciai krizei, ir gali tokiu biidu atlikti reikalingus pakeitimus, planavimus ar net diegti inovacijas
bei ruosti inovacinius sprendimus, kuriy déka biity jgyjamas konkurencinis pranasumas. Krizés
vykimo etape yra akcentuojami pojuciy formavimas bei problemy sprendimas. Organizacijoje per
krizés etapa akcentuojamas krizés ir iStekliy valdymas, inovatyvumas, gebéjimas prisitaikyti bei
improvizuoti. Tuo tarpu po krizés, organizacinis atsparumas ir toliau gali bliti vystomas per
savirefleksijos ir krizés padariniy analizes, taip sukaupiant didesnj ziniy bagazg ir galimybe
efektyviau jsisavinti jgytas patirtis tiek organizacijos tiek ir individualiy organizacijos nariy lygmeny.
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2.3. COVID-19 pandemijos aktualijos bei jtaka apgyvendinimo paslaugy sektoriui Lietuvoje

IS pirmojoje darbo dalyje nurodyty pandemijos sukelty sutrikdymy, jau buvo galima susidaryti
aiSkesnj vaizda apie pandemijos daromg zalg Lietuvos sektoriams. Tarp jy skaudziausiai nukentéjes
— apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektorius, kuriam teko susidurti su apyvartos, darbuotojy
uzimtumo maz¢jimu ir kitais sutrikdymais. Siekiant geriau suprasti jtakos masta, toliau pateikiami
iSsamesni rodikliy pokyciai apgyvendinimo paslaugy jmoniy veiklai Lietuvoje COVID-19 kontekste.
Analizuojamasis laikotarpis apima 2019 m. — 2021 m., kadangi daugelis 2022 m. rodikliy vis dar néra
prieinami oficialiame statistikos portale. Zemiau pateiktame paveiksle apibendrinama statistika apie
nakvyniy ir turisty apsilankymy skaiciaus pokyt;.

Nakvyniy ir turtisty skaic¢iaus pokytis 2019 m. -
2021 m. Lietuvoje

2,500,000
1,910,907 1,844,338
2,000,000 1,535,016 +20%
\;20(%/‘
1,500,000 1,151,919 1,049,334
856,066 1239
1,000,000 -26%
500,000
0
2019 2020 2021

=@-Nakvyniy skai¢ius apgyvendinimo jstaigose | vnt.

Turisty skaicius apgyvendinimo jstaigose | asmenys

5 pav. Nakvyniy ir turisty skai¢iaus pokytis apgyvendinimo jstaigose 2019 m. — 2021 m. (sudaryta autoriaus
remiantis osp.stat.gov.lt, 2023)

Matomai 2020 m. buvo itin sudétingi ir lyginant su pries tai buvusiais metais nakvyniy skaicius
mazejo 20%, tuo tarpu turisty skai¢ius mazejo dar sparciau — 26%. 2021 m. rodikliai ger¢jo, taciau
vis dar nepasieké prieskrizinio laikotarpio rezultaty.

Apgyvendinimo sektoriaus zala atsiskleidzia ir i§ apgyvendinimo jstaigy skaiciaus pokycio per
analizuojamajj laikotarpj.

4 lentelé. Apgyvendinimo jstaigy skaic¢iaus pokytis per 2019 m. — 2021 m. ( osp.stat.gov.lt, 2023)

2019 m. 2020 m. 2021 m.

Apgyvendinimo jstaigy skaiius | vnt. 494 486 630

Pokytis, % -2% 30%

Sis rodiklis ypatingai atsiskleidZia neigiama prasme per 2020 metus. Biitent per §iuos metus jstaigy
skai€ius sumazejo 2%, tuo tarpu 2021 m. buvo pastebimas spartus jstaigy skai¢iaus kylimas.

Apgyvendinimo sektoriui patyrus tokius COVID-19 pandemijos sukeltus veiklos sutrikdymus, visa
tai turéjo neigiamos jtakos ir valstybés ekonomikai. Apgyvendinimo sektorius (kartu su prekybos,
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transporto ir maitinimo paslaugy sektoriais) dar¢ didziausig neigiamg jtakg Lietuvos bendram vidaus
produktui 2020 metais. Todé¢l Lietuvos vyriausybé taip pat émési veiksmy paremti itin nukentéjusj
apgyvendinimo paslaugy sektoriy (paramos rodikliai atvaizduojami kartu su maitinimo sektoriumi).
Toliau pateikiami rodikliai atspindi paramas ir pagalbas suteiktas apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugy sektoriams 2020 m. — 2021 mety duomenimis. Parama nuo COVID-19 nukentéjusiam
verslui buvo teikiama naudojant tris pagrindines priemones: kompensacijos (dalinis nuomos
mokes¢io kompensavimas skiriamas Investicijy ir verslo garantijy jstaigos), paskelos ir Kiti
instrumentai (paskolos labiausiai nuo COVID 19 nukentéjusiems verslams bei paskolos turizmo ir
apgyvendinimo paslaugy teikéjams, apmokeétiny saskaity paskolos skiriamos Investicijy ir verslo
garantijy jstaigos, pagalbos verslui fondas jsteigtas Lietuvos Respublikos ekonomikos ir inovacijy
ministerijos) bei subsidijos (prastovy darbo uzmokescio bei darbo uzmokes¢io subsidijavimas
skiriamas Uzimtumo Tarnybos, subsidijos mikroimonéms skiriamos Lietuvos Respublikos
ekonomikos ir inovacijy ministerijos) (Arcgis.com, 2022). Zemiau pateiktame grafike galime matyti
iSmokétg paramos dydj apgyvendinimo ir maitinimo sektoriui palyginant su i§ viso iSmokéta paramos
suma visiems sektoriams.

ISmokéta parama apgyvendinimo ir
maitinimo sektoriams (Eur)

m [S viso iSmokéta parama
visiems sektoriams

1,115,512,470 769,971,837

ISmokéta paramos
(paskolos, subsidijos,
‘ kompensacijos) suma
- 130270,851 205,852,302 apgyvendinimo ir maitinimo
12% sektoriui

2020

6 pav. Vyriausybés parama (paskolos, subsidijos, kompensacijos) 2020 m. - 2021 m. (sudaryta autoriaus
pagal Arcgis.com, 2022)

Pateiktame grafike matyti, jog i§ viso iSmokéta parama verslams visuose sektoriuose 2020 m. sieké
1,115,512,470 EUR, i$ kuriy 12% skirta apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams, tuo tarpu 2021 m.
iSmokéta parama verslams visuose sektoriuose sieké 769,971,837 EUR, i§ kuriy 25% buvo skirti
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams. 2020 m. bendra paramos suma buvo daug didesn¢, taciau
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams parama buvo mazesné¢ nei 2021 metais, nes didziausia
paramos dalis buvo skiriama didmeninés ir mazmeninés prekybos bei taip pat apdirbamosios
gamybos sektoriams, tuo tarpu apgyvendinimo ir maitinimo sektorius buvo trecioje vietoje pagal
iSmokéta paramos dydj 2020 metais (Arcgis.com, 2022). Tuo tarpu 2021 m. situacija pasikeité ir
didziausia paramos dalis buvo skiriama biitent analizuojamam sektoriui. IS tokio paramos
pasiskirstymo galima daryti prielaida, jog tiriamas sektorius atsities¢ léCiau nei kiti sektoriai.
I8siaiskinus iSmokamas paramos sumas, taip pat svarbu apzvelgti paramos iSmokéjimo ir vyriausybés
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reagavimo j susidariusia situacija greiti. Zemiau pateiktame grafike atvaizduojamas paramos

iSmokéjimo sumos kiekvieng ménesj apgyvendinimo ir maitinimo sektoriui.

Jmonéms iSmokéta parama (EUR):

30,000,000
20,000,000 —
o I...l.l.
20 A\ i 2\
o o Q oV o & AQ AV
T ™ 1@0 1@“ @@ 1010 1@“ 1010 @079

7 pav. Vyriausybés paramos (paskolos, subsidijos, kompensacijos) pasiskirstymas per 2020 m. (Arcgis.com,
2022)

I§ pateikto grafiko matome, jog iSmokama parama tiriamam sektoriui Zymiai iSaugo nuo 2020 m.
geguzeés ménesj. Tuo tarpu karantino pradzia Lietuvoje buvo nutarta 2020 m. kovo mén. 14 d., o
jsigaliojo nuo to pacio ménesio 16 dienos (e-seimas.lrs.lt, 2020). Taigi, tiriamam sektoriui pati
karantino pradzia buvo iSties sunki. Toliau yra pateikiamas grafikas atvaizduojantis paramos skyrimo
pasiskirstyma per 2021 metus.

Jmonéms iSmokéta parama (EUR):
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8 pav. Vyriausybés paramos (paskolos, subsidijos, kompensacijos) pasiskirstymas per 2021 m. (Arcgis.com,
2022)

Matomai 2021 m. skiriama parama buvo ne tokia stabili ir lygiai pasiskirsciusi, kaip buvo 2020
metais. Labiau vyravo vienkartings ir didesnés apimties paramos.

Vyriausybés pagalba nuo COVID-19 nukentéjusiam verslui taip pat buvo susijusi su mokestine
pagalba. Pagrindiniy tokios pagalbos priemoniy pavyzdziai yra Mokestinés paskolos sutartys be
paluikany, Mokestiné nepriemoka, kuriai taikomos mokestinés pagalbos priemonés (skiriamos VMI),
Skolos sumos, kuriy mokéjimai atidéti pagal sprendimus supaprastinta tvarka, Skolos sumos, kurioms
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netaikomas isieskojimas pagal draudéjy prasymus (skiriamos SODRA). Zemiau pateiktame grafike
galime matyti mokestinés pagalbos dydj apgyvendinimo ir maitinimo sektoriui palyginant su i viso
skirta pagalba visiems sektoriams.

Mokestiné pagalba apgyvendinimo ir
maitinimo sektoriams (Eur)

700,000,000
600,000,000

500,000,000
. 579,268,879
400,000,000 8%,
300,000,000 312,243,061
. 80%
200,000,000
100,000,000 62,815,274 66,864,745
20% 129%
0
2020 2021

Mokestiné pagalba I§ viso mokestiné pagalba visiems sektoriams

9 pav. Vyriausybés mokestiné pagalba 2020 m. - 2021 m. (sudaryta autoriaus pagal Arcgis.com, 2022)

Pateiktame grafike matyti, jog i$ viso skirta mokestiné pagalba verslams visuose sektoriuose 2020 m.
sieké 312,243,061 EUR, i$ kuriy 20% skirta apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams, tuo tarpu 2021
m. skirta mokestiné pagalba verslams visuose sektoriuose sieké 579,268,879 EUR, is kuriy 12% buvo
skirti apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams. 2020 m. pagal mokesting pagalba analizuojamas
sektorius buvo ketvirtoje vietoje, kadangi didesné dalis pagalbos skirta didmeninés ir mazmeninés
prekybos, apdirbamosios gamybos sektoriams taip pat transporto ir saugojimo sektoriui. Tuo tarpu
2021 m. skirta pagalba analizuojamam sektoriui iSaugo bei pagal dydj pakilo i treciaja vietg, po
didmeninés ir mazmeningés prekybos, apdirbamosios gamybos sektoriy. Lyginant paramy iSmokéjima
su mokestine pagalba i§ Zemiau pateikto grafiko galime matyti, jog mokestiné pagalba augo kur kas
1é¢iau, bet palaipsniui.
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Jmonéms suteikta pagalba (EUR)
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10 pav. Vyriausybés mokestiné pagalba 2020 m. (sudaryta autoriaus pagal Arcgis.com, 2022)

Taigi, COVID-19 pandemija itin neigiamai paveiké viesbuciy lankytojy skaiciy ir sklandy veiklos
vystymg, kas nulémé viesbuciy bitinybe prisitaikyti prie besikeicianCiy sglygy. Neigiamai paveiktas
vieSbuciy sektorius taip pat turéjo neigiamo jtakos Lietuvos ekonomikai, todél padéciai gerinti
vieSbu¢iams buvo skiriamos jvairios paramos — kompensacijos, paskolos ir kiti instrumentai,
subsidijos bei taip pat pratgsiama mokestiné lengvata.

2.4. Organizacinio atsparumo veiksniai COVID-19 kontekste

Atliekant literatiiros analize buvo iSgryninti ir iSanalizuoti organizacinio atsparumo vystymo etapai,
taciau lygiai taip pat svarbu iSsiaiSkinti kokie konkreciai veiksniai lemia organizacinio atsparumo
vystyma, remiantis esamy teorijy bei tyrimy informacija. Zemiau esanéioje lenteléje yra pateikiami
pagrindiniai organizacinio atsparumo veiksniai i§ esamy moksliniy straipsniy, tyrimy, informaciniy

Saltiniy bei teorinés literaturos.

5 lentelé. Organizacinio atsparumo veiksniai apgyvendinimo sektoriuje

nustatymas
(numatymo etapas)

Organizacinio Tyrimy autoriai ir metai Komentaras

atsparumo

veiksniai

Rizikos valdymas ir | Shepherd, Williams (2022); Abuelkassem, | Pasitelkiant rizikos valdymo

Moamen (2022); Jain, Shanker, Barve

(2022); CIiff (2021).

veiksnius organizacijos gali daug
sparciau identifikuoti organizacijos
iSorinéje aplinkoje kylancius pavojus,
susikurti pasiruo$§imo plang, jvertinti
tiekimo grandiniy bei finansines
rizikas

Krizés valdymas

Khalid, Okafor, Burzynska (2021); CIiff
(2021); Siagian, Berybe, Panjaitan (2021);
Tarbujaru, Stanca (2022); Dumbari,
Udoffia (2021).

Krizés valdymo deka organizacijos
vykdo atsakomaja funkcijg j krize,
ty. irodancius
krizing

atsakymo
sprendimy priémimo plang

nustato veiksnius
prioritizuoja
rengia

situacija,
veiksmus,
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Inovacijy diegimas ir | Abuelkassem, Moamen (2022); | Inovatyvumo déka organizacijos gali
prisitaikymas  prie | Balasubramanian, Hanafiah (2022); | greitai ir kurybingai persiorientuoti
rinkos poky¢iy Thukral (2021); Corte, Del Gaudio, Sepe, | tarp vidiniy ir tarptautiniy rinky,
Luongo (2021); Ervina, Agoes (2022). prisitaikant prie pandemijos
padariniy, taip pat inovatyvios bei
autentisSkos paslaugos pagalba islikti
rinkoje.
Istekliy valdymas Traskevich, Fontanari, Kutsch (2021); Jain, | IStekliai  privalo  biiti  sekami,
Shanker, Barve (2022); Avramovski, | uztikrinami  klienty  poreikiams
Paunovic, Milovanovic (2021). patenkinti, uzsakymy jvykdymui.
Akcentuojamas ir itin svarbus yra
tiekimo grandinés
nepriklausomumas.
Zmogiskyjy iStekliy | Abuelkassem, Moamen (2022); Ervina, | Organizacijos darbuotojy ir lyderiy
valdymas ir | Agoes (2022); Traskevich, Fontanari, | sékmingai atliekamos rolés ir
lyderysté Kutsch (2021); Jain, Shanker, Barve | uzdaviniai padeda vykdyti
(2022);  Khalil, Mehrangiz,  Amin, | organizacijos tikslus ir pasiekti
Bhagyashree, Rosemary, Noelin, Ghassan, | lukesCius bei taip pat kuria atsparuma
Zachery (2020); Su, Tra, Huynh, Nguyen, | krizés akivaizdoje.
O’Mahony (2021);
Skaitmeniniy Colmekcioglu, Dineva, Lu (2022); | Dabartiniame pasaulyje skaitmeninés
technologijy Nikopoulou, Kourouthanassis, Chasapi, | technologijos yra neapribojamos,
valdymas Pateli, Mylonas (2023); Bovsh, Rasulova, | biitent tokiu biidu net ir pandemijos
Bosovska, Boiko, Okhrimenko (2022). metu organizacijos galéjo pasiekti
savo klientus ir skatinti uzsakinéti
poilsi ateities laikotarpiui  taip
uztikrinant pajamas. Skaitmeninés
technologijos buvo reikSmingas
veiksnys efektyviai komunikacijai su
tiekéjais, darbuotojais palaikyti.
Imoniy socialiné | Colmekcioglu, Dineva, Lu (2022); Zhao, | Imoniy socialiné atsakomybé atlieka
atsakomybé (2021); Wang, Peng, Lin, (2021). svarby  vaidmenj  konkuruojant
rinkoje. Klientai atsizvelgia ir yra
linke rinktis socialiai atsakingas
jmones.
Viesbuciy Lietuvos viesbuciy ir restorany asociacija | VieSbuciy bendruomeniskumas,
bendruomeniskumas | (LVRA.It, 2022); Ervina, Agoes (2022); | pasireiskiantis per LVRA veikla,
Ervina, Lanya, Budiarsa, Mahendra (2022) | sugebéjo efektyviai komunikuoti ir
pateikti visy viesbu¢iy problemas,
kaip kolektyving problemg, kurios
déka viesbuciy sektoriaus problemos
buvo aiskiai zinomos LR vyriausybei
bei taip per bendruomeniskumag buvo
dalijamasi aktualia informacija ir
mokymais.
Valstybés parama Ntounis, Parker, Skinner, Steadman, | Valstybés suteiktos paramos kiekis
Warnaby (2022); Williams, Gruber, | apgyvendinimo paslaugy sektoriui

Sutcliffe, Shepherd, Zhao (2017); Lietuvos

Lietuvos mastu rodo, jog tai buvo
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viesbuéiy ir restorany asociacija (LVRALIt, | svarbus veiksnys Siam sektoriui i§likti

2022). per karantino suvarzymy laikotarpj.
Refleksija ir | Duchek, Raetze, Scheuch (2020); Williams, | Imonés privalo nuolat tobuléti tiek
nuolatinis Gruber, Sutcliffe, Shepherd, Zhao (2017); | organizacijos tiek ir individualiu
mokymasis Ebere, Princewill, (2021); Xu , | darbuotojy lygiu. Nuolatinio

Tavitiyaman, Zhang, Zhu (2022) mokymosi veiksnio reikSme

atsiskleidzia atliekant imonés
rezultaty analizes ir mokantis i$
krizés metu padaryty klaidy, j kurio
procesg jtraukiami  organizacijos
darbuotojai.

Isanalizavus pateikty autoriy tyrimus buvo identifikuoti devyni pagrindiniai organizacinio atsparumo
veiksniai: rizikos valdymas ir nustatymas, krizés valdymas, inovacijy diegimas, tieckimo grandinés
funkcionavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas bei lyderysté, skaitmeniniy technologijy diegimas,
imoniy socialin¢ atsakomybe gristas marketingas, greita adaptacija | greitai besikei¢iancia rinka
(lankstumas) ir galiausiai valstybés parama bei pagalba. Visi §ie veiksniai bus placiau analizuojami
tolimesniame darbe.

Rizikos valdymas ir nustatymas (numatymo etapas)

Rizikos valdymas ir riziky nustatymas, kaip minéta atsparumo veiksniy vystymo etapy darbo dalyje
gali prisidéti prie organizacinio atsparumo kirimo pradiniame etape, t.y. numatymo etape.
Organizacijy atsparumui turi jtakos, kaip organizacijy viduje bus dirbama ties pasiruo§imo etapu.
Pavyzdziui, kaip organizacijos galéty implementuoti procesus, verslo modelius, rutinas padedancias
jveikti kriziniy situacijy sukeliamus sunkumus (Shepherd, Williams, 2022). Pasak Shepherd,
Williams (2022) literatiiroje apie kriziniy situacijy iSvengimg (ar prevencijg) yra akcentuojamas
bitent rizikos nustatymo ir valdymo veiksnys, kurio déka organizacijos gali daug sparciau
identifikuoti organizacijos iSorinéje aplinkoje kylanfius pavojus organizacijos gerovei ar
iSlikimui. Tokiu biidu turizmo organizacijos turéty pasiruo$ta konkreciy veiksmy plana, pagal
rizikos valdymo sistemos identifikuotas rizikas, todé¢l jgyty realy supratimg apie artéjancia krize ar
nepalankig situacijg (Abuelkassem, Moamen, 2022). Rizikos valdymo sistema atsakinga ir uz vidiniy
kontroliy implementavimg: krizés tikimybés vertinimas, investicijy j prevencija kiekis, kurios
kontrolés buty efektyviausios (Cliff, 2021). Rizikos valdymo veiksnys yra svarbus tiekimo
grandinés funkcionavimo uZtikrinimui, kadangi rizikos valdymo veiksnys apibiidina tiekimo
grandings struktiirg, t.y. jog organizacijai nepritrukty reikiamy istekliy (Jain, Shanker, Barve, 2022).
Rizikos valdymas lemia organizacinj atsparuma ir dél finansiniy riziky analizés, atsizvelgiant |
rinkos pasikeitimus, kainas, paltikany normas ir uztikrinant sklandy transakcijy vykdyma su tiekéjais,
pirkéjais (Abuelkassem, Moamen, 2022).

Krizés valdymas

Krizés valdymas yra biitinas veiksnys siekiant organizacinio atsparumo bitent krizés vykimo metu.
Bendraja prasme literatiiroje buvo i$skiriama krizés valdymo funkcija implementuoti prevencines ar
atstatymo priemones, kurios daZnai yra susijusios su vyriausybes paramomis, mokestinémis
lengvatomis, kuriy déka biity galima pagyvinti marketinga, siekiant atstatyti tam tikros Salies
ar lankytinos vietos patraukluma turistams (Khalid, Okafor , Burzynska, 2021). Toks veiksmy
planavimas itin aktualus COVID-19 kontekste, kadangi Si pandemija keliautojus priverté¢ pakeisti
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savo keliavimo jprocius, jie tapo atsargesni dél savo sveikatos, bet ir dél kelioniy planavimo ir
atsargumo finansiniu aspektu (dé¢l neuztikrintumo kelionés ne visada jvykdavo). Literatiiroje galima
rasti ir praktiniy patarimy krizés valdymo komandos formavimui bei uzdaviniams, kuriuos §i turéty
spresti: veiksniuy jrodanciy Krizine situacija nustatymas, atsakymo veiksmuy prioretizavimas,
sprendimy priémimo planas (Cliff, 2021). Imonés vadovybé ar atsakingi asmenys uz krizés
valdyma organizacijoje per krizés vykimo momentg privalo imtis itin greity ir racionaliy sprendimy
siekdami iSgyventi (Siagian, Berybe, Panjaitan, 2021), renkant ir klasifikuojant informacija, kurios
pagalba sprendimus galima priimti su kaip jmanoma maziau neuztikrintumo bei eksperimentavimo
ar spéliojimo (Tarbujaru, Stanca, 2022). Tuo tarpu priimami greiti ir sékmingi sprendimai didina
darbuotojy susitelkimg orientuotg j svarbiausius organizacijos prioritetus ir suteikia pasitikéjimo
pacia organizacija (Dumbari, Udoffia, 2021). Kadangi, krizés valdymas yra vienas i§ pagrindiniy
organizacijos galimy reakcijy j kriz¢ jos vykimo metu, itin svarbu istirti, kokios krizés valdymo
strategijos buvo naudojamos Lietuvos apgyvendinimo paslaugy sektoriuje ir kaip §is veiksnys
prisid¢jo prie jmoniy islikimo.

Inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos pokyc¢iu

Tarp esminiy veiksniy kuriant organizacinj atsparumg turizmo sektoriuje yra jvardijamas inovacijy
diegimas ir inovatyvis operacijy pokyciai, prisitaikant prie krizés padariniy (Abuelkassem, Moamen,
2022). Atlikti tyrimai rodo, jog bendrai jmonés yra linkusios inovuoti krizés akivaizdoje, t.y. linkusios
pléstis i kitus sektorius, didinti savo sitilomy paslaugy ar prekiy asortimenta (Wenzel, Stanske,
Lieberman, 2020). Pagrindiniai inovatyviis sprendimai yra asocijuojami su operaciju
perorientavimo i viding ar vietine rinkg teikiant autentiSkas paslaugas sSalies viduje, taip pat
persiorientavimusi i§ masinio turizmo j individualy, dél vyriausybés taikomy ribojimy
(Balasubramanian, Hanafiah, 2022). Organizacinis atsparumas yra kuriamas organizacijy sugebéjimu
inovuoti deka, biti kiirybingiems ir greitai perorientuoti verslo veikla tenkinant pasikeitusius
pirkéju (lankytojy) poreikius COVID-19 pandemijos kontekste ir tokiu biidu gauti naujas galimybes
atsitiesti (Thukral, 2021). Pasak Corte, Del Gaudio, Sepe, Luongo (2021) organizacinio atsparumo
kiirimo procese organizacijos inovatyvumas yra esminis veiksnys turizmo sektoriuje ypatingai per
COVID-19 pandemijg ir pagal kuriuos biitent inovatyvumo veiksnys yra siaurai iStirtas turizmo
sektoriuje atsparumo tematikoje. Inovatyvumas taip pat suteikia galimybe kurti pridétinés vertés
produktus, naujas paslaugas, kurios padeda iSlaikyti ar net didinti tam tikry rinky dalis (Corte
ir kt., 2021). Apibendrinant galima iSskirti, jog moksliniuose Saltiniuose yra pateikiamos trys
pagrindinés inovacijy kategorijos, kurios yra inicijuojamos vieSbuCiy valdybos — produkto
diversifikacija, rinkos diversifikacija ir paslaugos diversifikacija (Ervina, Agoes, 2022). Siuo atveju
produkto diversifikacija apima inovacijas susijusias su kambariy iSnaudojimu bei maisto pardavimu,
pavyzdziui, siilomos ir skatinamos vieSnagés Salies viduje, maisto pristatymo paslaugos, pasitilymai
susij¢ su iSankstiniais uzsakymais (Ervina, Agoes, 2022). Rinkos diversifikacija apima viesbuciy
persiorientavimg j vieting rinka, koreguojant marketingines kampanijas ir pritaikant jas jaunesnio
amziaus zmonéms (Ervina, Agoes, 2022). Paslaugy diversifikacija yra susijusi su sveikatos ir
saugumo uztikrinimo jranga, tokia kaip bekontaktés aptarnavimo sistemos (Ervina, Agoes, 2022).

IStekliy valdymas

Turizmo sektoriaus iStekliy valdymas be abejonés yra itin svarbus veiksnys COVID-19 pandemijos
kontekste vien dél sveikatos priemoniy atsargy uztikrinimo. Teikiant turizmo paslaugas yra iSskiriami
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Sie elementai, kuriuos uztikrinant yra gerinamas turizmo sektoriaus atsparumas pasak Traskevich,
Fontanari, Kutsch (2021):

e Turizmo pramonés nepriklausomumas Salinant vartojimo atliekas;

e Risiavimo ir antrinio perdirbimo technologijy plétra;

e Uztikrinamas maisto tiekimas;

e Eismo ir vieSojo transporto patikimumas;

e Nepertraukiamas sveikatos priemoniy tiekimas;

e Stabiliy pagrindiniy finansiniy, informaciniy ir komunikacijos priemoniy uztikrinimas;

e Informacijos sklaida apie galimas rizikas tarp gyventojy ir turisty;

e Tinkamas pasiruoSimas pirmajai medicininei pagalbai;

Vystant organizacinj atsparumg yra bitina efektyviai vykdyti tiekimo grandinés korektiska
funkcionavima, uztikrinti iStekliy prieinamuma vykdant klienty uzsakymus, uzsakymy sekimg i
tiekéjy, nuolating bei tikslia komunikacija dél paslaugy teikimo datos ar pasikeitimy (Jain ir kt.,
2022). Viesbuciai turéty gebéti identifikuoti sveciy poreikius ir atsiliepimus, planuoti ir prognozuoti
paklausg, sekti iStekliy rezervus ir pasirinkti tinkamus tiekéjus (Avramovski, Paunovi¢, Milovanovi¢,
2021).

Zmogiskyjy iStekliy valdymas bei lyderysté

Nagrinéjant apgyvendinimo sektoriy atsparumo veiksnius be abejonés galima suprasti, jog Siam
sektoriui siekiant tapti atspariu kriziném situacijom, visy pirma, reikia itin efektyviai valdyti
zmogiSkuosius iSteklius. Pasak, Muhammad, Yustina (2022) sickiant efektyviai valdyti
zmogiSkuosius isteklius yra svarbu: kurti jgalinanciag aplinka darbo aplinkoje tarp darbuotojy, kurie
galéty dalyvauti organizacijos sprendimy priémimo procesuose, organizuoti apmokymus
darbuotojams, pagal galimybes gyvai ar internetu, ypatingai tiems darbuotojams, kurie yra priversti
iSeiti atostogy, tokiu biidu darbuotojai islikty motyvuoti ir kelty kompetencijas reikiamas prisitaikyti
prie beikeifianciy aplinkos salygy, uztikrinti darbuotojy atlyginimy mokejima, dazniausiai remiantis
vyriausybés skiriamomis paramomis. Tokiu buidu yra uztikrinami organizacijos poreikiai, iStekliai ir
tuo pat metu kuriamas atsparumas (Muhammad, Yustina, 2022). Akcentuojant darbuotojy mokymy
vedimg galima pridéti, jog rengiant mokymus darbuotojams galima teigti, jog yra kuriamas asmeninis
darbuotojy atsparumas krizei ir tuo pat metu kuriamas organizacinis atsparumas (Traskevich,
Fontanari, Kutsch, 2021). Kita vertus, reikéty pazvelgti ir i§ darbuotojy pareigy perspektyvos, kuri
taip pat svarbi organizaciniam atsparumui kurti. Darbuotojy rolés gali biiti padalintos | dvi dimensijas:
lojalumas ir komandiskumas (Ervina, Agoes, 2022). Lojalumas Siame kontekste reiskia pasiryzima
atlikti jvairias uzduotis, dirbti ilgesnes darbo valandas, islikti darbovietéje, jei net ir véluojama
iSmokéti atlyginima, tuo tarp komandiskumas reiskia pagalbos suteikimg komandos nariams net ir
skirtinguose skyriuose (Ervina, Agoes, 2022). Nors kai kuriuose Saltiniuose yra akcentuojama svarba
iSlaikyti atlyginimy mokejima darbuotojams, taciau ne visiems viesbuciams tai pavyko padaryti, todél
reikia pabrézti ir kitg situacijos puse. Kai organizacija patenka j finansiskai labai sudétingg situacija
vienas i§ elementy atsparumo kiirimui yra jvardinamas ir darbuotojy atleidimas, atlyginimy ir kity
priedy mazinimas, siekiant gelbéti organizacija pasitelkiant kaSty mazinimo strategija (Su, Tra,
Huynh, Nguyen, O’Mahony, 2021). Svarbu pabrézti dar viena darbuotojy svarba organizaciniam
atsparumui, kuri yra susijusi su darbuotojy kuriamomis inovatyviomis idéjomis, kadangi, kaip minéta
Siame darbe, inovatyvumas turi jtakos organizaciniam atsparumui. Inovatyvias idéjas kuria biitent
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darbuotojai, todé¢l krizinéje situacijoje inovatyvios id¢jos iSkeltos darbuotojy turi labai reikSminga
jtaka (Jain ir kt., 2022).

Kita svarbi Sio veiksnio dalis yra lyderysté. Lyderystés vaidmuo atsiskleidZia per lyderio gebéjima
spresti problemas, motyvuoti darbuotojus, priimti sprendimus, kuriy déka organizacija patiria kaip
jmanoma maZesnes pasekmés krizinéje situacijoje (Ervina, Agoes, 2022). Zemiau esancioje lenteléje
apibtidinamos lyderio roles per krizing situacija.

6 lentelé. Lyderio vaidmenys normalioje situacijoje ir krizinéje situacijoje (Khalil, Mehrangiz, Amin,
Bhagyashree, Rosemary, Noeline, Ghassan, Zachery, 2020)

Lyderystés praktikos normaliose situacijose Lyderystés uzdaviniai krizés akivaizdoje
Pavyzdzio rodymas Prasmés kiirimas tarp darbuotojy

Ikvépti siekti bendros vizijos Technologijy naudojimo skatinimas

Motyvuoti siekti geresniy rezultaty Emocinis stabilumas, kurianti darbuotojy gerove
Paskatinti kitus veikti Inovatyvi komunikacija

Skatinti jausminguma Finansinés organizacijos gerovés islaikymas

Krizés akivaizdoje lyderio rolé asocijuojasi su prasmés kiirimu tarp komandos draugy, tokiu biidu
motyvuojant juos skatinti naudoti technologijas, inovuoti, ieSkoti jvairiy komunikacijos kanaly,
efektyviai perduoti reikiamg informacijg ir visy svarbiausia reikSmingai prisidéti prie organizacijos
gerovés kiirimo. Zemiau pateiktame paveiksle pateikiamos sudédamosios dalys i§ Zmogiskyjy
iStekliy valdymo ir lyderystés kuriant organizacinj atsparumg.

Darbuotojy

apmokymai
Darbuotojy ir Svietimas Itin atsakingas
lojalumas ir jdarbinimo

komandiSkumas procesas

Organizacinis
atsparumas per
zmogiskyjy istekliy
valdyma ir lyderyste Ry Darbuotojy
kompensacija
arba darbuotojy

Organizacijos
struktiiros
lankstumas

etaty
mazinimas

Darbuotojy

itraukimas

11 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo ir lyderystés elementai organizacinio atsparumo kiirimui
(sudaryta autoriaus pagal Muhammad, Yustina, 2022)

Zmogiskyjy istekliy valdymas ir lyderysté pandemijos kontekste atsiskleidzia per darbuotojy
apmokymy rengima, atsakinga jdarbinimo procesa, darbuotojy uzdarbio kompensavima, darbuotojy
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jtraukimg, organizacijos struktiiros lankstuma, kurio déka darbuotojai galéty dirbti keliose pozicijose
bei galiausiai per darbuotojy lojalumg ir komandiskuma (Muhammad, Yustina, 2022).

Skaitmeniniy technologiju valdymas

Pastaruoju metu vis didé¢janciam skaitmeniniy technologijy bei socialinés medijos naudojimui tiek
pasaulyje, tiek ir turizmo ar apgyvendinimo sektoriuje, prie to prisitaiko ir verslai, kurie didina
skaitmeniniy technologijy bei socialinés medijos naudojimg marketingo srityje, siekiant pasiekti
vietinius ir tarptautinius klientus (Colmekcioglu, Dineva, Lu, 2022). Ypatingai COVID-19 pandemija
paspartino, iki tol ganétinai léta viesbuciy skaitmeniniy technologijy diegimo procesa Siame
sektoriuje. Pandemijos déka viesbuciy sektorius vis sparCiau pereina i§ Zemo technologinio ir daug
kontakto reikalaujanciy procesy j mazai kontakto reikalaujancius procesus ir aukstg technologinj lygj
(Nikopoulou, Kourouthanassis, Chasapi, Pateli, Mylonas, 2023). Skaitmeniniy technologijy déka
apgyvendinimo paslaugy jmonés savo reklamines kampanijas gali itin lengvai platinti, taikant j
reikiamas rinkas, generuoti paklausg ir iSlikti pastebimiems net ir per COVID-19 ribojimus
(Colmekcioglu ir kt., 2022). Skaitmeninés technologijos yra vienas pagrindiniy veiksniy prisitaikant
prie mazéjanciy apyvarty, turisty skaiCiaus, nes jos padeda pasiekti klientus visame pasaulyje su
konkreciais pasitlymais, marketinginémis kampanijomis, tokiu bidy skatinant klientus planuotis ir
uzsisakinéti keliones ateities laikotarpiams. Zinoma skaitmeniniy technologijy déka yra pasiekiami
konkretis ir individualiis klienty poreikiai, dél itin suasmeninto turinio (Colmekcioglu ir kt., 2022).
Kaip vienas i§ efektyviausiy iStekliy apgyvendinimo sektoriui iSsilaikyti yra marketingas per
skaitmenines technologijas, kurios pateikiamos kaip esminis jrankis siekiant iSlaikyti klientus
aktyvius ir iSlikti pastebimiems (Colmekcioglu ir kt., 2022). Skaitmeniniy technologijy valdymas,
ypatingai pandemijos metu turé¢jo didelg reikSme ne tik rySiui su klientais palaikyti, bet taip pat ir
efektyviai komunikacijai su kitomis suinteresuotomis Salimis — organizacijos darbuotojais, tickéjais
bei partneriais. Sékmingas skaitmeniniy technologijy valdymas gali organizacijai suteikti
konkurencinj pranasumg (Colmekcioglu ir kt., 2022). Skaitmeninés technologijos apgyvendinimo
sektoriuje yra laikomos yra laikomos komunikacijos technologijos (Bovsh, Rasulova, Bosovska,
Boiko, Okhrimenko, 2022).

Imoniy socialiné atsakomybé

Imoniy gebéjimas integruoti socialines jmonés atsakomybés politikg akcentuojant jmonés stipriasias
puses padeda jgyti bei didinti savo visuomening vertg bei taip pat ir komercine verte (Zhao, 2021).
Pagal atliktus tyrimus, apgyvendinimo paslaugy sektoriaus jmoniy klientams vienas i$ kriterijy rinktis
tam tikrg apgyvendinimo jstaigg ir tapti nuolatiniu klientu tapo biitent socialiné¢ jmonés atsakomybe,
pavyzdziu riipinimasis aplinka ir gamtos tausojimas, atsakingas natiiraliy iStekliy naudojimas,
darbuotojy darbo sglygy ir socialinés apsaugos uztikrinamas (Colmekcioglu ir kt., 2022). Butent dél
imoniy socialinés atsakomybés yra nulemiamas klienty pirkimo sprendimas. Taip pat yra nustatyta,
jog jmonés skatinancios ar savo reklaminése kampanijose naudojancios tam tikrus sprendimus
tersSiancius aplinka, mazina savo vert¢ klienty akivaizdoje (Colmekcioglu ir kt., 2022). Imoniy
socialiné atsakomyb¢ tampa itin aktuali COVID-19 pandemijos kontekste. Dél papildomy sveikatos
priemoniy poreikiy apgyvendinimo paslaugy sektoriuje ir taip kaip Siy priemoniy atliekos buvo
tvarkomos Siame sektoriuje yra itin svarbu, siekiant uzsitarnauti klienty pasitikéjimg ir zZinoma deél
tarSos mazinimo mus supancioje aplinkoje. Taip pat pastebima, jog per pandemija turizmo sektorius
buvo labiau apsiriboj¢s kéliavimais Salies viduje, o tokia situacija yra palankesné aplinkai, dél ilgy
skrydziy nebuvimo ir sumazéjusio masinio turizmo. Todél, nuo Siol apgyvendinimo paslaugy
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sektorius turi kuo labiau atszvlegti ] jmoniy socialing atsakomybe, siiilant ir reklamuojant ekologiskai
draugiskus kelioniy ar poilsio pasitilymus, paketus (Colmekcioglu ir kt., 2022). Imoniy socialiné
atsakomybé buvo itin svarbi ir dél sveikatos ir saugumo uZztikrinimo savo klientams. Svarbi
marketinginé strategija pandemijos kontekste buvo komunikuoti sveikatos ir saugumo
apgyvendinimo jstaigoje uztikrinimo garantijas (Colmekcioglu ir kt., 2022). Paremiant §j teiginj
galima papildyti, jog atlikti tyrimai parodo, jog suvokiama vieSbuciy svecio rizika dél gaunamos
paslaugos saugumo, daro neigiamg jtaka svecio suvokiamai vertei, o tuo tarpu suvokiama verté
koreliuoja su kliento polinkiu uzsisakyti nakvyne dar karta tame paciame viesbutyje pandemijos metu
(Wang, Peng, Lin, 2021). Siekiant jgyvendinti tokia strategija ir i§ tiesy uztikrinti klienty sauguma
jmonése dar labiau iSaugo socialinés atsakomybés funkcionavimas.

VieSbuc¢iy bendruomeniskumas

Viesbuciy bendruomeniskumas ir biirimasis j asociacijas padeda jmonéms kurti atsparuma krizés
akivaizdoje, nes asociacijy atlickami darbai tokie, kaip tarpininkavimas, bendradarbiavimas ir veiklos
koordinavimas su vyriausybémis, aktualios statistikos rinkimas, mokymy rengimas yra skirti batent
asociacijy nariy gerovei kurti (Ervina, Agoes, 2022). Asociacijy veiklos rezultatas viesbuciams
pasitarnauja, kaip biitinos informacijos forumas (Ervina, Lanya, Budiarsa, Mahendra, 2022), kuriame
buty galima rasti aktualiausios informacijos apie naujausius reikalavimus ar rekomendacijas.
Lietuvoje vieSbuciy bendruomeniskumas labiausiai pasireiSkia per Lietuvos viesbuciy ir restorany
asociacijos (tolimesniame darbe — LVRA) veikla, kuri pradéjo veikti 2002 metais. LVRA sudaro 403
nariy, tarp kuriy yra Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Panevézyje bei kituose Lietuvos miestuose
veikiantys viesbuciai, restoranai bei kitas pramoginés paslaugas teikiancios jmonés. IS minéty nariy
skaiCiaus $ioje asociacijoje yra apie 120 viesbuciy (LVRA.It, n.d.). Pagrindiné asociacijos veikla yra
jos nariy gerovei kurti ir koreguoti Lietuvos Respublikos jstatymus ir savivaldybiy nutarimus bei taip
pat uztikrinti nariy bendradarbiavima, keitimasi naudinga bei aktualia informacija per tokius kanalus,
kaip mokymus, seminarus, darbuotojy duomeny bazes (LVRA.It, n.d.). Bendruomeniskumo veiksnys
prisidéjo prie viesbuc€iy sektoriaus atsparumo kiirimo per atlickamus darbus pandemijos metu —
surengtas protestas ,,Paskutiné verslo vakariené®, rengiami susitikimai ir derybos su su seimo nariais,
ministre pirmininke, ministerijomis, rengiami projektai (LVRA.It, 2022). Tokiy darby déka LR
Vyriausybé skyré subsidijas vieSbuciams, kuriy apyvarta krito 50% ar daugiau, taip pat asociacijos
iniciatyvos padéjo gauti subsidijas darbo viety i§laikymui ir atkfirimui nelaukiant karantino pabaigos.
Taip pat, kaip pacCios asociacijos tinklalapyje teigiama, S$ios bendruomenés veiklos déka
apgyvendinimo ir restorany sektorius Lietuvoje turi lengvatinj pridétinés vertés mokescio 9% tarifa,
kuris pandemijos laikotarpiu buvo pratestas iki 2022 m. pabaigos (LVRALIt, 2022).

Valstybés parama

Visame pasaulyje vienas i§ labiausiai paveikty sektoriy be abejonés buvo apgyvendinimo paslaugy
sektorius. Natiiralu, jog minéto sektoriaus atsparumas priklauso nuo vyriausybés priimty sprendimy.
Ypatingai, atsparumas priklauso nuo to, kaip vyriausybé gebés spresti, kokiy priemoniy imsis ir kaip
greitai jvertins kai kuriy sektoriy silpnumg ar bejégiskumg COVID-19 kontekste, kai tuo tarpu
apgyvendinimo sektorius buvo vienas labiausiai nukentéjusiy (Ntounis, Parker, Skinner, Steadman,
Warnaby, 2022). Pandemijos laikotarpiu daugelis Saliy vyriausybiy prisidéjo prie turizmo ir
apgyvendinimo paslaugas teikianCiy jmoniy iSlikimo, skiriant subsidijas, komunikuojant bei
bendradarbiaujant su Sio sektoriaus jmonémis (Williams, Gruber, Sutcliffe, Shepherd, Zhao, 2017).
Lietuvoje Vyriausybé prisidéjo ne tik mokamomis subsidijomis ar mokestinémis lengvatomis, taciau

31



ir jsteigtu Galimybiy pasu, kuris atlaisvinso ir pagreitino sektoriaus atsigavimg, suteikiant galimybe
atgauti dalj klienty srauto, bei taip pat suteiké akcija, kurios metu biitent i§ valstybés biudzeto buvo
apmokamos treciosios nakvynés iSlaidos (LVRA.It, 2022). Tai yra tik pagrindinés valstybés
priemonés remti apgyvendinimo paslaugy sektoriy pandemijos metu. Dél aptarty pagalbos formy ir
taip pat ankstesnéje darbo dalyje jau aptarty vyriausybés skirty paramy ir mokestiniy pagalby galima
daryti prielaidg, jog Sis veiksnys yra labai svarbus organizaciniam atsparumui apgyvendinimo
paslaugy sektoriaus jmonéms per pandemija

Refleksija ir nuolatinis mokymasis

Organizacijoms siekiant islikti konkurencingos reikia tobuléti, nuolat prisitaikyti prie besikeicianc¢iy
rinkos ypatumy, vartotojy jprociy ir poreikiy pokyciy. Ypatingai, refleksija buvo itin svarbi po
pandemijos — prisitaikymo etape, kai jmonés ne tik atsistato, bet ir atlicka krizés padariniy analizes ir
mokosi i§ gauty rezultaty. Po krizés laikotarpio yra labai tinkamas metas i$sigryninti, ko galima
iSmokti, kas leisty ateityje pasitaikanciy kriziy padarinius iSgyventi lengviau (Ebere, Princewill,
2021). Organizacijos po krizés privalo gebéti mokytis i$ krizinés situacijos, jog papildyty savo Ziniy
ir jzvalgy bagaza bei patobulinti organizacijos atsparuma krizinéms situacijoms (Duchek ir kt., 2020).
Atsparumas organizacijoje yra kuriamas i§ patiréiy ir per individualiy darbuotojy tobuléjima.
Darbuotojy atsparumas kriziném situacijom stipriai priklauso nuo darbuotojo patirties ir jau anksc¢iau
iSgyventy sunkiy momenty jmonéje, rinkoje. Kai jmonés darbuotojai sukaupia ir mokosi i§ praeities
kriziy, tai atneSa daugiau naujy Ziniy ir j organizacijos veikimo rutinas (Williams ir kt., 2017).
Galiausiai darbuotojy ugdymas ir jy kvalifikacijos kélimas pagerina verslo rezultatus bei taip pat kuria
pozityvesne bei atsakingesne darbo aplinka (Xu, Tavitiyaman, Zhang, Zhu, 2022).

Apibendrinant, mokslinés literatiiros analizés metu buvo identifikuoti 10 pagrindiniy atsparuma
organizacijoje kurian¢iy veiksniy. Sie veiksniai yra pateikiami Zemiau esanéiame paveiksle, kuriame
yra atvaizduojami tiriamajame projekte identifikuoti pagrindiniai atsparumo veiksniai, kurie yra itin
aktualis ir svarbiis vieSbuciy jmonéms.

. Zn.lf) glﬁl.(u]u Skaitmeniniy
I3tekliy istekliy

technologijy Imoniy

socialiné
atsakomybé

valdymas valdymas ir valdymas

lyderysté

Inovacijy diegimas
ir prisitaikymas
prie rinkos

Refleksija ir
nuolatinis
mokymasis

Krizés Valstybés
valdymas parama

Rizikos
valdymas ir
nustatymas
pasiruo$imas)

Viesbuciy Viesbuciy

bendruomeniSkumas

atsparumas

12 pav. Tiriamojoje darbo dalyje identifikuoti veiksniai vystantys viesbuciy atsparuma
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Pateikiamus atsparumo veiksnius Siame darbe yra siekiama iSskaidyti pagal teorijoje identifikuotus
atsparumo veiksniy vystymo etapus — numatymo, jveikimo bei prisitaikymo. Taigi, apibendrinant
teoringje darbo dalyje iSnagrinéty autoriy atsparumo sgvokos interpretacijas, Sio fenomeno vystymo
etapy svarbg bei svarbiausius aspektus kiekvienam jy ir galiausiai identifikavus konkrecius atsparumo
veiksnius minimus mokslingje literattroje, Zemiau yra pateikiama apibendrinamoji schema nurodanti
atsparumo veiksniy svarbg bei pasiskirstymg tarp minéty atsparumo vystymo etapy vieSbuciy
sektoriuje.

Viesbudiy atsparumo veiksniai numatymo etape

Rizikos valdymas ir Inovacijy diegimas ir prisitaikymas
identifikavimas prie rinkos poky¢iu prie§ krize

Igyty Ziniy, jgiidziy, numatomy inovacijy diegimas
skirtas jmongs pasirengimui jveikimo etapui

VieSbuciy atsparumo veiksniai jveikimo etape

Krizés VieSbuciuy IStekliuy Inovacijy diegimas ir prisitaikymas
valdymas bendruomeniSkumas valdymas prie rinkos poky¢iu per krize

Imoniy socialiné Zmogiskuyjy Valstybés Skaitmeniniy
atsakomybé iStekliy valdymas parama technologijy valdymas

Veiksniai lemiantys jmonés islikima
ir peré¢jima i prisitaikymo etapa

VieSbuciy atsparumo veiksniai prisitaikymo etape

Refleksija ir nuolatinis Inovaciju diegimas ir prisitaikymas
mokymasis prie rinkos poky¢iy po Kkrizés

13. Pav. Viesbuciy atsparumo veiksniai iSskaidyti per etapus

Atlikus atsparumo veiksniy teoriniy ir praktiniy prielaidy analizg, svarbiausi atsparumo veiksniai
numatymo etape yra rizikos valdymas ir identifikavimas bei numatomy inovacijy diegimas dar pries
krizés laikotarpj. Rizikos valdymo priemonés tokios, kaip rinkos analizés, veiksmy plano paruoSimas
pagal identifikuotas rizikas, suteikia galimybe geriau pasiruosti kriziniam laikotarpiui, pavyzdziui
idiegiant inovacijas ar pritaikant inovatyvius sprendimus, kuriy déka bity galimybé jgyti
konkurencinj pranasuma besikeiciancioje rinkoje. Krizés jveikimo etape yra akcentuojami krizés
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valdymo, iStekliy valdymo, Zmogiskyjy iStekliy valdymo ir lyderystés, vieSbuciy
bendruomeniskumo, jmoniy socialinés atsakomybés, valstybés paramos ir galiausiai inovacijy
diegimo ir prisitaikymo prie rinkos poky&iy per krize veiksniai. Sie atsparumo veiksniai padeda
imonéms islikti per krizg ir pereiti prie prisitaikymo etapo, kuriame svarbiausi veiksniai yra refleksija
ir nuolatinis mokymasis bei inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos pokyc¢iy jau po krizés.
Pateikta schema bus vadovaujamasi sudarant metodologija empiriniam tyrimui bei galiausiai
empirinio tyrimo atlikimo metu.

2.5. Poreikio tirti atsparumo veiksnius argumentacija

W W -

atsparumo veiksniy nustatymo tema pasidaré¢ itin aktuali ir visam pasaulyje Siuo metu yra atlieckami
tyrimai, siekiant iSsiaiSkinti kokie veiksniai lemia jmoniy iSlikima, aktyvuma bei veiklos
efektyvinimg COVID-19 kontekste. Imoniy atsparumo veiksniy nustatymo tyrimo kontekste, svarbu
pabrézti, jog tokios kilmés nacionalinés nelaimés, krizés susijusios su ligy plitimu yra pasikartojantys
tiek verslams. D¢ja, net ir atsligus COVID-19 pandeminés krizés bangoms, pasauliui grjzti i savas
vézias, verslai negali biiti uztikrinti, jog tokios ar panasSios krizés ateityje nepasikartos, todél svarbu
iSsiaiSkinti ir iSanalizuoti kiek jmanoma detaliau, versly iSgyvenimo veiksnius, kurie biity
nepamirStami net ir nekriziniu laikotarpiu, t.y. turéti pakankamai informacijos kaip galima pasiruosti
ekstremalioms situacijoms ir sékmingai i§gyventi, o galbiit net ir pasinaudoti susidariusia. Zemiau
esanCiame lenteléje pateikiami jau atlikti tyrimai susij¢ su jmoniy atsparumo veiksniais skirtinguose
sektoriuose, skirtingose geografinése padétyse, juos apibiidinant pateikiant aktualumo tiriamajai
darbo problemai indélj.

7 lentelé. Atlikty tyrimy charakteristikos

Tyrimo tematika Autoriai Tiriamas Geografiné¢ | Tyrimo rezultatas
sektorius padétis
Atsparumas bei turizmo | Okafor, = Khalid | Turizmas Tyrimas Nustatytas
sektoriaus atsigavimas | Gopalan (2022);. atliktas ekonominiy paskaty
COVID-19 kontekste pasauliniu poveikis turizmo
mastu sektoriaus
atsigavimui
JAV turizmo ir pramogy | Yang, Smith | Turizmas, Jungtinés Ivertintas  Jungtiniy
sektoriy atsparumas | (2022). Pramogy Amerikos Amerikos  Valstijy
COVID-19 metu sektorius Valstijos turizmo  sektoriaus
atsparumas,  taciau
nenurodomi
konkretlis atsparumo
veiksniai
Organizacijos  atsparumo | Setiaji, Dewi, | Turizmas — | Indonezija Istirti vieno
galimybés apgyvendinimo | (2022). apgyvendinimo konkretaus viesbucio
paslaugy sektoriuje paslaugy Indonezijoje
jmonés atsparumo veiksniai
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Imoniy atsparumas turizmo | Fontanari, Turizmo Vokietija Nustatyti jmoneés
jmonése Traskevich, sektorius atsparumg padedantys
Kutsch (2021). kurti veiksniai
Vokietijos  turizmo
sektoriaus  jmonése
(tyrimas paremtas
kelioniy organizacijy

atveju, kiekybiniu
tyrimu, 2017 m.

duomenimis)
Skirtingi organizacijos | Shepherd, Ivairtis Geografiné¢ | Tyrimas atliktas
atsparumo kiirimo budai Williams (2022). | sektoriai padétis remiantis 30 skirtingy
neaktuali sektoriy jmoniy

ik@iréjy interviu.

Organizacijos  atsparumo | Geciené (2021) Socialiniy Lietuva Nustatyti  atsparumo

valdymas krizés paslaugy veiksniai  Lietuvos

akivaizdoje sektorius socialiniy  paslaugy
sektoriuje

Moksliniy straipsniy, tyrimy apie jvairius sektorius tokius, kaip maisto pramon¢ yra itin daug
moksliniuose Saltiniuose, kadangi maistas yra viena ir svarbiausiy Salies infrastruktiiry. Taciau
nagrinéjamai temai aktualu apibrézti turizmo sektoriaus tyrimus ir ypatingai apie vieSbuciy
atsparumo veiksnius. Turizmo - pramogy, apgyvendinimo paslaugy, sveikatos jstaigy - sektoriai yra
placiai tiriami, kadangi $ie buvo vieni $i labiausiai paveikty. Nors pastebima nemazai atlikty tyrimy
pasaulyje, taCiau vis dar sunku rasti konkreciai iSskirtus atsparumo veiksnius, biitingus biitent
vieSbuc¢iams. Atlikti tyrimai buvo akcentuoti j konkrecius geografinius regionus, konkrecius atskirus
veiksnius ar nustatyti pagal tam tikro viesbucio atveji. Taip pat, svarbu pabrézti, jog aktualiy tyrimy
apie vieSbuciy atsparumo veiksnius COVID-19 kontekste Lietuvoje nepavyko rasti. Vienas i§
svarbiausiy, bei jau teorinéje darbo dalyje tyrin¢jamu atsparumo kiirimo jmonése salygy yra jmonés
ruoSimasis kriziném situacijom nekriziniu laikotarpiu. Dél Sios prieZasties yra svarbu nustatyti
vieSbuciy atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos kontekste. Tikimasi, jog rezultatai papildys
jau turimg informacijg gautg i$ pasaulyje atlikty tyrimy jvairuose sektoriuose, pateikiant konkrecius
atsparumo veiksnius biitent vieSbuciams.
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3. Empirinio tyrimo metodologija

Viesbuciy sektorius per COVID-19 pandemijg itin neigiamai paveiké Lietuvos BVP dél reikSmingo
apyvartos, sveciy ir pelno kritimo. Viesbuciai prival¢jo imtis veiksmy siekiant islikti pandemijos
akivaizdoje. Biitent viesbuciy atlikti veiksmai yra svarbis §io sektoriaus atsparumo vystymui ateityje
ir §io tyrimo metu bitent j tai bus koncentruojamasi.

Empirinio tyrimo tikslas: Pagristi Lietuvos vieSbuciy atsparumo veiksnius COVID-19 pandemijos
kontekste.

Tyrimo uZdaviniai:
1. Parengti tyrimo metodologija Lietuvos viesbuc¢iams COVID-19 pandemijos kontekste
2. Atlikti tyrimg ir identifikuoti Lietuvos viesbuciy atsparumo veiksnius COVID-19 kontekste;
3. Interpretuoti tyrimo rezultatus ir pateikti rekomendacijas atsparumo didinimui viesbuciams.

Tyrimo metodas: kadangi, vis dar skatinama gilinti Zinias apie turizmo sektoriaus bei tarp jy ir
vieSbuciy organizacinius ypatumus bei siekiant nustatyti atsparumo veiksnius padésiancius biitent
vieSbuciams iSgyventi krizés akivaizdoje buvo pasirinktas kokybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo déka
bus galima iSanalizuoti atsparumo veiksnius detaliau ir nustatyti konkretiis atsparumo veiksniai
tolimesniuose tyrimuose galés biiti analizuojami ir kiekybiniais tyrimo metodais.

Tyrimo dizainas: kadangi, bus siekiama nustatyti, kaip skirtingi vieSbuciai reagavo | pandemijos

VW -

Duomeny rinkimo metodas: tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu. Interviu
metu viesbuciy ar jy skyriy vadovai apklausiami i$skiriant tris atsparumo vystymo etapus — kaip
jmonés ruosési bei taip pat ruosiasi krizéms, kaip jmonéms pavyko islikti ir kokie veiksniai buvo
svarbiausi pandemijos kontekste ir kaip jmonés pasikeité po krizés, kokios pamokos ir kokie poky¢iai
buvo atliekami po krizés.

Tyrimo imtis: nustatyti vieSbuciy atsparumo veiksnius buvo apklausti 5 Lietuvoje veikiantys
viesbuciai. Sio skaigiaus pakako pasiekti duomeny prisotinamuma.

Tyrimo eiga: interviu buvo organizuojami ir imami 2023 m. vasario — balandZio ménesiais.
Viesbuciai buvo renkami tik i§ didziyjy Lietuvos miesty ir interviu buvo imami i§ vieSbuciy Kaune
ir Vilniuje. Interviu charakteristikos pateikiamos Zemiau esancioje lenteléje.

8 lentelé. Interviu charakteristikos

Viesbutis A VieSbutis B Viesbutis C Viesbutis D Viesbutis E
Interviu data | 2023-03-21 2023-03-24 2023-03-28 2023-04-04 2023-04-11
Trukmé 42 min. 55 min. 32 min. 37 min. 38 min.
Informanto Generalinis Pardavimy Generaliné Generalinés Generalinis
pareigos direktorius vadovas direktoré direktorés direktorius
pavaduotoja
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Atlikimo Nuotoliniu bidu - | Nuotoliniu Gyvai Nuotoliniu Nuotoliniu
budas ,,Microsoft budu - biudu - | budu -
Teams* ,,Microsoft »Microsoft ,,Microsoft
Teams* Teams* Teams*
Imonés dydis | Vidutiné jmoné | Vidutiné jmoné | Maza jmoné Vidutiné jmoné | Vidutiné jmoné

Viesbutis A. Giliy tradicijy vieSbutis, jsiklires miesto centre siiilantis apgyvendinimo ir maitinimo
paslaugas. Viesbutis priklauso jmoniy grupei. Pagal jimoniy dydzio klasifikavima, jmoné¢ priskiriama
prie vidutinio dydzio jmoniy.

Viesbutis B. Tarptautiniam tinklui priklausantis viesbutis, jsikiirgs miesto centre. Viesbutis siilo
apgyvendinimo, maitinimo ir SPA bei sveikatingumo paslaugas. Pagal imoniy dydzio klasifikavima,
imon¢ priskiriama prie vidutinio dydzio jmoniy. Ganétinai giliy tradicijy vieSbutis.

Viesbutis C. Viesbutis jsikiirgs miesto centre ir teikia apgyvendinimo bei maitinimo paslaugas.
Viesbutis priklauso jmoniy grupei. Pagal imoniy dydzio klasifikavima, ijmoné priskiriama prie mazo
dydzio jmoniy. Jmoné nepasiZymi giliomis tradicijomis.

Viesbutis D. Viesbutis jsikiires miesto centre teikia apgyvendinimo ir maitinimo paslaugas. Priklauso
tarptautiniam viesbuciy tinklui. Pagal jimoniy dydzio klasifikavima, jimon¢ priskiriama prie vidutinio
dydzio jmoniy. Giliy tradicijy viesbutis.

Viesbutis E. Viesbutis jsikiirgs miesto centre teikia apgyvendinimo ir maitinimo paslaugas taip pat
SPA ir sveikatingumo paslaugas. Viesbutis pasizymi giliomis tradicijomis ir priklauso tarptautiniam
viesbuciy tinklui. Pagal jmoniy dydzio klasifikavima, jmoné priskiriama prie vidutinio dydzio
imoniy.

Interviu metu informantai buvo apklausiami iSskiriant klausimus ] tris kategorijas susijusias su
atsparumo veiksniais skirtingy etapy metu. Interviu su vieSbuciy vadovais ar tam tikry skyriy
vadovais metu bus uzduodami 17 pateikty klausimy. Klausimai ir kategorijos pateikiami Zemiau
esancioje lenteléje.

9 lentelé. Empirinio tyrimo klausimynas

Kategorijos Paruosti klausimai

Ar jlisy imoné turi pasirengusi veiksmy plang kaip iSgyventi krizés
akivaizdoje? Kaip jus ruoSiates krizei?

Viesbuciy atsparumo veiksniai Ar jiisy jmong¢je yra atliekami riziky valdymo procesai? Kokios
krizés numatymo etape rizikos valdymo priemonés yra naudojamos jiisy jmonéje?

Ar prie§ pandemija diegtos inovacijos ar inovaciniai sprendimai
padéjo pasiruosti pandemijai?

Kaip vertinate, kas padgjo islikti pandemijos metu? Kokie
Viesbuciy atsparumo veiksniai veiksniai lémé jiisy iSlikima?
krizés jveikimo etape

Kokios buvo jiisy jmonés krizés valdymo priemonés prasidéjus
pandemijai?
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Kokig jtakg jlisy jmonés islikimui daré inovacijy bei inovatyviy
sprendimy diegimas pandemijos akivaizdoje? Ar inovatyviis
sprendimai  padéjo  persiorientuoti  ir  prisitaikyti  prie
besikeic¢ianc¢iy rinkos salygy?

Kokig jtakg jmonés islikimui turéjo iStekliy valdymas? Kaip
tiekimo sutrikimo problemos paveiké jisy jmong?

Kokig reikSm¢ jusy jmonei turéjo vadovy lyderysté bei
zmogiskyjy istekliy valdymas?

Sumazéjus klienty srautui, kaip svarbu jmonés i§likimui buvo
skaitmeniniy technologijy valdymas? Kaip jos padéjo islaikyti
bendradarbiavima su partneriais bei klientais?

Ar pastebéjote, jog socialinés jmonés atsakomybé turi jtakg
klienty pritraukimui? Kaip su socialinés jmonés atsakomybémis
pavyko susidoroti pandemijos laikotarpiu?

Kokig reik§me jiisy jmonés islikimui turéjo valstybés skiriamos
paramos (subsidijos, pratesta mokestiné lengvata)?

Ar viesbuCiy bendruomeniskumas (LVRA veikla) buvo
reikSmingas veiksnys pandemijos metu?

Koks buvo pats svarbiausias veiksnys padéjes islikti jiisy jmonei
per pandemijos laikotarpj?

Kokias jvardintuméte, kaip pagrindines pamokas iSmoktas per
pandemija?

Kaip manote, kokig reikSme jlisy jmonei turi nuolatinio mokymosi
veiksnys (refleksija apie iSmoktas pamokas) ypatingai po
pandemijos?

Viesbuciy atsparumo veiksniai
prisitaikymo po krizés etape

Ar po pandemijos pabaigos jusy jmonéje buvo diegiamos
inovacijos ar diegiami inovaciniai sprendimai, kurie buvo paveikti
pandemijos suteikty naujy ziniy, pamoky?

Jeigu zinotuméte, kad artéja dar viena pandemijos banga, kokij
plang pasiruo$tuméte? Kokius akcentuométe atsparumo veiksnius
dabar?

Tyrimo apribojimai. Empirinio tyrimo metu buvo apklausti tik penki Lietuvos vieSbuciai, nes
informanty atsakymuose buvo pastebimas atsakymy ir duomeny pasikartojimas, pagal kuriuos buvo
galima nustatyti reik§Smingiausias priemones, kuriy émési vieSbuciai ir kokie atsparumo veiksniai
buvo svarbiausi pandemijos kontekste. Tyrimas apima tik viesbuciy verslus, todél norint is$siaiSkinti
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kity turizmo sektoriaus jmoniy atsparumo veiksnius reikéty atlikti ir kity jmoniy atsparumo veiksniy
tyrima.
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4. Empirinio tyrimo rezultatai ir rekomendacijos

Sioje darbo dalyje bus analizuojama interviu metu surinkta informacija. Susidaryti tikslesne COVID-
19 pandemijos reikSme ir jtakg vieSbuciams pirmiausia bus aptariamos patirtys ir sunkumai iSgyventi
per pandemijos laikotarpi. Tuomet pagal informanty suteikta informacija bus atskleidziami viesbuciy
atsparumo veiksniai per pandemijos etapus — numatymo etape, pandemijos jveikimo etape ir
prisitaikymo po pandemijos etape, tokiu biidu atskleidziant svarbiausius atsparumo veiksnius
kiekviename etape. Galiausiai bus apibendrinami konkretlis atsparumo veiksniai vieSbuciams
Lietuvoje ir atlikus rezultaty apibendrinima, pateikiamos rekomendacijos viesbuciams, kaip buti
atsparesniems krizés akivaizdoje.

4.1. Viesbuciy patirtys ir iSmoktos pamokos per COVID-19 pandemija

IS ankstesniy skyriy buvo atskleista, kad viesbuciai per COVID-19 pandemijg iSgyveno daug
sunkumy, taciau dabar galime iSgryninti ir atskleisti patirtis bei sunkumus ir iSmoktas pamokas su
kuriomis susidiiré apklausti viesbudiai. Zemiau pateiktame paveiksle pateikiamas sarasas susijes su
patirtimis ir sunkumais bei atskleidziamas jy pasikartojimo daznis tarp apklausty viesbuciy.

Code System Viesbutis E = Vie$butis D | Viesbutis C = Viesbutis B Viesbutis A SUM
@g Patirtys ir sunkumai

©g Buvome pasiruose L ©

©g Lankytojy tipo pasikeitimas ® °
(©g Rezervacijy atsaukimas ®

©g |gytas didesnis atsparumas ateities krizéms L 4 °
©g Veiklos testinumo sunkumai ® ©

©g Netiketa pandemijos zala ir trukme ® L o (@]
©g Kainy isaugimas o @
@g Turéjome uztikrinti auksta paslaugy ir saugumo lygj ® ® o
@4 Batinybé islikti drasiems [ )
©g Mazinome kastus ® ®
@g Zmogiskyjy istekliy valdymo iséukiai 4 L4 L4 O s}

3 SUM

14 Pav. Viesbuciy patirtys ir sunkumai pandemijos kontekste

Daugiausiai akcentuojami buvo zmogiskyjy istekliy valdymo issiikiai, pandemijos netikéta zala ir
trukmé, biitinybé uztikrinti auksta paslaugy ir saugumo lygj bei veiklos testinumo sunkumai. I$Sukiai
susij¢ su zmogiskyjy istekliy valdymu apima darbuotojy iSsaugojima, motyvavima, drgsinimg ir
veiklos uztikrinimg darbuotojams susirgus. Viesbutis A dalinosi savo patirtimi ir sunkumais turéti
tam tikrg sistemg susijusig su darbuotojy valdymu — ,,pavyzdziui rytoj turi ateit zmogus, o jis tau
skambina, kad jau turi COVID*g. Todé¢l tokios kaip sistemos nelabai gal¢jo bti.. Viesbucio B atveju
buvo dalinamasi, jog daugelis darbuotojy liko, taciau kai kurie vis delto i§¢jo — ,,turéjom ir Zmoniy,
kurie visiskai pakeité, kaip sakoma, savo profilj ir i$¢jo j tokias saugesnes turbiit pozicijas* bei teigé,
jog vienas svarbiausiy aspekty buvo suvaldyti darbuotojy baimes susijusias su paciu virusu.
Viesbuciai C ir D akcentavo darbuotojy iSsaugojimg siunciant juos i prastovas. Viesbuciai taip
pat iSskyré ir butinybe visiems biiti lankstiems ir dél darbuotojuy trikumo dirbti ne sau
priklausomus darbus — ,,na visi mes dirbom absoliuciai ne savo darbus. Vadovai nesiojo lekstes,
registratiirininkai plové grindis ir t.t.“ — VieSbutis A.
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Kita patirtis ir tuo paciu sunkumas buvo biitent pandemijos zalos ir trukmés netikétumas. VieSbutis
A dalinosi — ,,na i§ to COVID‘o nei vienas vieSbutis nesitikéjo pasaulyje, kad tokio lygio bus ir kad
tiek ilgai.”, viesbutis C antrino, jog ,kiekvieng dieng negal¢jai zinoti ko laukti, kaip ir daug kas
nezinojo* ir galiausiai vieSbutis D apibendrina tokiu teiginiu — ,,Pavadinkim taip, kad nebijom
$ioj industrijoje na nebuvo kazko tokio jau baisaus atsitik¢ ar ne kur taip sustabdyty gyvenimas
kuriam laikui ir tiek tiek darbuotojy netekty darbo arba tiek milijardy nuostoliy padaryta*. Natiralu,
kad vieSbudiai turéjo ir veiklos testinumo iSSukiy. Viesbutis B dalinasi — ,,Jo tai zinot per
pandemija mes iS tikryjy nu, tarkim, jeigu taip zidirint tai du su puse ménesio visiskai negaléjom dirbti,
kadangi tai tiesiog buvo uzdarytas oro uostas“. Viesbutis C akcentavo ir apyvartiniy 1éSy truikuma,
kai tuo tarpu viesbutis D antrino teiginiui, jog daugelis vieSbuciy privaléjo uZsidaryti keliems
ménesiams dél Lietuvoje jvesty draudimy. Kaip pagrindinj prioriteta per COVID-19 viesbuciai
akcentavo biuitinuma iSlaikyti saugia aplinkg svefiams ir savo darbuotojas, tai puikiai
apibendrina viesbucio A teiginys — ,,blogiausias komentaras, kurj galéjai gauti per pandemijg — jiisy
viesbutyje néra saugu viruso prasme.*.

Kitos patirtys susijusios su kaSty maZzZinimu, daZniausiai susijusias su darbuotojuy kaSty
mazinimu, siunc¢iant juos j prastovas bei taip pat investicijuy i naujus projektus pristabdymu ar
bet kokia veikla, kurig jprastai leisdavo sau per pandemija — , kaip sakiau bandéme kiek jmanoma
daugiau susimazinti darbo uzmokescio kastus ir visus kitokius kastus. Tai kg leisdavom sau anksciau,
viska skyrém tik tam kad atlikti operacijas. Jokiy investicijy, jokiy dazymy, jokiy atsinaujinimy, jokiy
remonty, o tiktai iSlaikyti dabar jmonés veiklg“ teigé Viesbutis A.

Taip pat bendrai tarp viesbuciy buvo akcentuojamas kainy iSaugimas, ypatingai susijes su kaukiy
uzsakymais ir kurias reik&jo pirkti uz absurdiskai dideles kainas — , kadangi labai sumazéjo tokiy
uzpirkimy, tai galbut tik vienintelis dalykas, kuris palieté tai aiSku kainos, kurios padid¢jo dél
logistiniy strigimy* — Viesbutis A. Taip pat beveik visi apklausti vieSbuciai akcentavo lankytoju
ar svefiy pokyti, tai yra, jog lankytoju didZiausig dalj natiiralu, jog sudaré iS vietinés rinkos.

Be sunkumu viesbuciai galéjo pasigirti ir teigiamomis patirtimis. Viesbutis A ir B atitinkamai dalinosi
teigiamomis patirtimis susijusiomis su didesnio atsparumo jgyjimu, nes pandemijos pamokos
uzaugino didesnj sgmoningumo lygj susijusj su pasiruoS§imu krizéms ir jog pandemijos suteiktos
patirtys suteiké daugiau Ziniy kaip reikéty elgtis per ateityje kylancias krizes. Viesbutis A — ,,Su
energetika jau numatém tikrai, kad ateis. Jau pries karo pradzig pradéjom efektyvinti Sildymo sistemas
ir pan.”, Viesbutis B — ,,Praeitais metais, kai prasidéjo geopolitiniai dalykai, jie nebuvo tokia nu su
tokia labai didelé baime, nes, kaip sakau, nu tu jau uzsiauginai tokig skiirg, kad atrodyty nu jveikéme
pandemija, jveiksime geopolitinius dalykus. Siais metais yra ten taip pavadinkim recesija na jveikém
pandemija, geopolitinius dalykus, jveiksime recesija, ar ne? Tai kazkokios tokios, turbit, jeigu tai
bty be pandemijos, be geopolitiniy dalyky zitrétum, galbiit su daugiau baimés®. Tuo tarpu viesbutis
D dziaugesi, jog buvo pasiruose pandemijai ir tai siejo su priklausimu tarptautiniam tinklui, kurio
déka jmonéje yra visuomet atlickami reikalingos informacijos atnaujinimai bei biitent i§ tinklo
ateinanCiomis gairémis, kaip reikéty elgtis jvykus krizei. Tas pats viesbutis D taip pat teigia, jog buvo
jgytas didesnis atsparumas ateities krizéms — ,,Mes tikrai daug patyrém, per daug peréjom daug
iSmokom, kai kg galbiit ir panaudojam savo dabartiniam kasdieniam gyvenimui susidorojant, tarkim,
su kazkokiais naujais, iSkylanciais i$Stkiais, greiciau mobilizuojameés*.
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Informantai buvo prasomi pasidalinti apie pagrindines i¥moktas pamokas per pandemija. Zemiau
esanCiame paveiksle yra minimos konkreCios pamokos susijusios su pandemija — rizikos
diversifikavimas, veiksmy plano bitinybé, personalo optimizavimas, pasiruoS§imo etapas bei
biudZetavimas ir atsidéjimas 1éSy j rezervus.

Code System Vie$butis E = VieSbutis D | Vie$butis C = VieSbutis B Viesbutis A | SUM
©g¢ Pamokos
©¢ Rizikos diversifikavimas
©g Turéti veiksmy plana o ° ©
(©g Personalo optimizavimas

(@ ¢g Pasiruosimas ®

@ g BiudZetavimas ir rezervai ®
> SUM

15 Pav. Viesbuciy iSmoktos pamokos po pandemijos

IS pateikto paveikslo galime matyti, jog dazniausiai akcentuojamas buvo veiksmy plano turé¢jimas,
biudZetavimas ir rezervai bei pasiruo§imas.

Viesbutis A interviu metu pasidalino informacija, jog pandemijai pasiruosti buvo ne tik labai sunku,
bet galbiit net nejmanoma. Taciau dabar iSanalizavus pandemijos pasekmes akcentuoja veiksmy
plano turéjima, kaip viena i§ pagrindiniy pamokuy pasiimty i§ pandemijos, kuris padéty imonei
nepanikuoti krizés akivaizdoje, kadangi jmoné jau turéty susidéliojusi ir atsakiusi j svarbiausius
klausimus, kaip reaguoti krizés akivaizdoje. Sj veiksmy plang galéty sudaryti aktyvumas
pardavimuose, kainodara, pajamy paieska, rinkos steb¢jimas — ,,Va dabar mes jau galim, jei kazkas
pasakyty, kad ateity COVID"as, [...] susiraSytume tokj plang, kaip nepanikuoti, kaip iSspresti tam
tikrus klausimus [...] reikéty optimizuotis personalg [...] stengiesi gauti kuo daugiau pajamy, taupyti,
sekti trend‘us, veikti kaip jmanoma geriau negu rinka, kainodara, buti aktyviam pardavimuose tai
viskas bus gerai“. Informantas i§ vieSbu¢io A pasidalino ir apie biudZetavimo ir rezervy svarbg —
,Dabar, ypac viesbuciai, kai délios savo finansus metus j priekj, tikrai jtrauks skiltj ,,rezervai“. Nes
dar vieng tokia kriz¢ ir gali biiti viskas. Pagrindiné pamoka, kad finansus laikyti tokiam lygyje, kad
krizé¢ galéty rytoj ateiti, o tu galétum atlaikyt.”. IS pasiruo$imo pusés akcentavo — ,Bet pragjus
COVID*ui tikrai pradé¢jom labai zitréti, nes ir pasaulis labai nuo COVID‘o pradéjo drebéti. Tiesiog
pradéjom jau stebéti i§ kur gali ateiti sekanti krize®.

Viesbutis B pasidalino informacija, jog ypatingai po pandemijos biitina atlikti planavimo darbus —
“Tiek strateginiy sesijy prisidarém. DeSimciai mety  priekj.”. Prie to paties pasidalino biudzetavimo
svarba ateities krizéms — ,,bet paskutiniai metai biudZetavimo, planavimo ir strategijy as taip sakau
prisidarém kokiai desim¢iai mety”.

Viesbutis C taip pat akcentavo, jog krizés akivaizdoje reikia reaguoti proaktyviai remtis jau turima
patirtimi — ,,Tai ir viskas tuomet, pradedi galvoti, ka kitag galima daryti, kam kitam dar gali buti
reikalingas.”.

Viesbutis D, kaip minéta anksCiau buvo pasiruo$¢s pandemijai ir jau turéjo veiksmy plana, kuri
placiau aptarsime atsparumo veiksniy raiSkos numatymo etapo skyrelyje.
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Viesbutis E akcentavo tam tikry krizés scenarijy analizés svarba — ,,mokykimes i§ klaidy, ir i§ dalyky,
kurie vyksta kituose viesbuciuose. [...] kartais mes net pasiSaipome. Krizé, o mes sakome — gerai, tai
yra scenarijus. Kg mes darysime jeigu toks pavyzdys jvyksta? Tuomet paimame atvejj, kurio mano
komanda nezino ir einame j posédziy salg [...] ir kg mes darysime $ioje situacijoje, visai kaip
vaidmeny Zaidime*

Kitos pamokos i$skirtos buvo personalo optimizavimas, kurj i§skyré viesbuciai A ir D, kurie patarty
aktyviai stebéti savo personala, kadangi biitent jie yra patys svarbiausi krizés akivaizdoje. Taip pat
i§skirta buvo ir rizikos diversifikacija. Viesbutis C pasidalino — ,,manau, kad rizikos diversifikacija,
jeigu Siuo atveju kalbant apie klientus. Negalima atsiremti j vieng Saltinj. Jeigu ne vieni tai galbut kiti
gali iStraukti, Jeigu biitume tik per booking, tai turbiit ir bitume uzsidare. Klienttira turi bati labiau
diversifikuota.”. Norint i§vengti krizés vieSbuc¢iams svarbu turéti kelis kanalus per kuriuos biity
galima pasiekti klientus.

TNV o=

iSteklius, rasti biidus juos paskatinti, suvienyti ir iSlaikyti todel, kaip pamoka taip pat iSskyré
personalo optimizavimg. Taip pat dél pandemijos netikétos zalos ir trukmés iSskiria, jog itin svarbi
pamoka iSmokta yra jmonés pasiruoSimo etapas, veiksmy plano turé¢jimas ir biudzetavimas bei 1Sy
atsidéjimas juodai dienai.

4.2. VieSbuciy atsparumo veiksniai COVID-19 pandemijos kontekste

Siekiant atskleisti vieSbuciy atsparumo veiksnius buvo pasirinkta juos iSskaidyti pagal krizés etapus
— numatymo, jveikimo ir prisitaikymo po krizés. Siame poskyryje bus pateikiami atsparumo veiksniai
kiekviename etape.

4.2.1. VieSbuédiy atsparumo veiksniai numatymo etape

Apklausiant vieSbuciy buvo klausiama apie numatomas inovacijas, t.y. ar buvo diegiamos inovacijos
ar diegiami inovatyvus sprendimai siekiant prisitaikyti prie besikeiciancios rinkos salygy bei rizikos
valdyma ir pasiruosima.

Code System VieSbutis E = Viesbutis D = VieSbutis C = VieSbutis B = Viesbutis A SUM
©g Viesbuciy atsparumo veiksniai krizés numatymo etape
@ Inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos poky¢iy
@¢ Naujy sprendimy pritaikymas .
@¢' Naujy technologijy diegimas '
@ Riziky valdymas ir pasiruoimas
©g Rinkos analizé g @]
@-'Veiksmy plano pasirengimas pries krize ® ® .
3. SUM

16 Pav. Atsparumo veiksniai numatymo etape

Inovacijy bei inovatyviy sprendimy diegimo pries krizg veiksnj pandemijos kontekste akcentavo tik
viesbutis D. Sis viesbutis turéjo jrengta greito jsiregistravimo ir greito i§siregistravimo sistemg dar
pries pandemija ir $i sistema pasitarnavo pandemijos metu — ,.tai, kas buvo vykdoma tokios check in
ir check out, kuriame nebiity Zmogaus, jo néra. Tiesiog yra tokia galimybé, kai tu online susivedi visa
reikiamg informacijg, rezervuodamas bitent per puslapj ir tiesiog atvykimo metu galbiit tau reikia
pasirasyti tik registracijos kortele, gauni raktus, viskas buina nuskaiciuota, padaryta ir visa kita tai
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tokia galimybé. Kaip ir yra ir dabar tame tarpe ir tas ,,fast check out”, kur tu susimoki, iSvaziuoji ir
tiktai jmeti raktus i rakty dézutg®. Pasak Sio viesbucio informanto, jau ir atidarytas vieSbutis buvo
gana inovatyvus, todél toks numatymas padéjo efektyviau valdyti klienty atvykimus ir
iSvykimus per pandemijg. Viesbutis E tuo tarpu pasidalino jgyty pranasumu prie§ kitus viesbucius
dél dar prie§ pandemija persiorientavimo atlikti vidinius procesus naudojant skaitmenines priemones,
nuotolinio darbo metodikg — ,,a§ buvau advokatas, kuris aktyviai skatino skaitmenizacijg. Taip pat ir
komunikuojant viduje, mes vis labiau peré¢jome j ,,Google Cloud®, Zinote, daréme vidinius
aptariamuosius susitikimus nuotoliu. [...] Nors jei buc¢iau zinoj¢s, kad ateis pandemija, buciau
tikriausiai dar labiau skatings skaitmenizacija, ta¢iau manau, kad tai mus paruosé truputi geriau, nei
tarkim kti viesbuciai [...] tai, kad mes padaréme $j pokytj tikrai mums padéjo. Viesbuciai pasinaudoje
inovacijomis ar inovatyviais sprendimai prie$ kriz¢ pagerino savo pozicija kity vieSbuciy atzvilgiu,
kadangi jau turéjo jsidiege naudingas sistemas ar priprate prie darbo pobiidZio, kurj biitent pandemija
ir atné$¢ (nuotolinj darbg), nepalikusi kitos iSeities. Taip pat, pandemijos vykimo momentu,
vieSbuciai akcentavo apyvartiniy 1éSy trikuma ir kaSty maZinima ribojant naujas investicijas.
Todél bet kokios pasiruoSiamosios inovacijos ar sprendimai stipriai prisidéjo prie
konkurencinio pranasumo sukiirimo, nes konkurentams per pandemijos vykima buvo itin sunku
imtis poky¢iy.

Viesbucio atsparumui didele jtaka turéjo rizikos valdymo ir pasiruosimo veiksnys, kuris susidéjo i$
rinkos analizés ir veiksmy plano pasirengimo prie§ krize. Labiausiai tarp vieSbuciy buvo
akcentuojamas veiksmy plano pasiruo§imo veiksnys pries krize.

10 lentelé. Veiksmy plano pasiruo§imas pries krizg pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

Viesbutis E | ,,Turéjimas kriziy komunikavimo komitetg yra itin svarbu, nes kai kas nors
atsitinka, mes i8 karto galime greitai susirinkti. Visi komiteto nariai zZino savo
roles ir, ir tuomet kai kas nors atsitinka, mes ir tvarkysimes su krize. [...]
protiskai mes turime tam tikrus scenarijus pasiruo$e [...] a§ manau, kad buti
pasiruosus, praktikuotis tam tikrus scenarijus, kuriuos dalinames jmonés
viduje, kaip tam tikri sunkumai nutike praeityje buvo sprendziami‘

,»Kitais metais mes darysime penkeriy mety prognozavima kiekvieng ketvirtj.
Ir mes projektuojame penkeriy mety rezultata, turiu omenyje. AS nezinau kas
bus kitag ménesj, tai kaip a§ galiu suprognozuoti tiksliai penkerius metus?
Taciau mes turim apytikslj zemélapj. Manau, kad tai svarbu, nes visgi norisi
zinoti kuria linkme mes einame, ar tai jvyks ar ne, niekas nezino*

Viesbutis D | ,,Pandemijai ar Siaip apskritai manau, kad mes apskritai tvarkingai buvom

Veiksmy planas prieS§ krize

pasiruosg, nes tai yra struktiirizuotas planas®;

»Mes turime 18 tikryjy kriziy valdymo plana, bet tai labiau susij¢ galbiit ne su
finansiném kazkokiom tai, bet tai yra labiau susij¢ su viesbucio kasdieniu
gyvenimu. Ar tai buvo ir kai prasidéjo pandemija, ar tai buty, kai prasidéjo
karas Ukrainoje? Tai buvo adaptuota Siek tiek [... ] vieSbutyje yra kriziy
valdymo planas, yra. Komitetas ir ¢ia ne tai, kad mes esam pasidare
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savarankiSkai patys. Mes esame §iek tiek adaptave, bet mes tai gaunam jau i$
grupes®

,»mes viska pakankamai turéjom Sviezig jmong [...] o tai manau, kad jau viskas
buvo jau pries mums atsidarant apzvelgta, numatyta“

Viesbutis B | ,,Taip, mes turime planelj, kol kas nereikia plano ir atsitikus kazkam tu jj
jjungi. Yra ilgalaikis planavimas ir trumpalaikis planavimas.*

Svarbu pastebéti, jog vieSbuciai akcentave veiksmy plano pasiruoSimg yra visi priklausantys
tarptautiniams tinklams. Viesbutis D netgi tai ir akcentavo, jog bitent i§ grupés yra gaunami
nurodymai ar veiksmy planai, kuriais atitinkamai naudojamasi. Veiksmy planas bei pasiruoSimas
tam tikriems scenarijams prie§ krize vieSbu¢iams yra svarbus norint priimti uZtikrintesnius ir
apgalvotus sprendimus greiiau. Veiksmu planas gali biati artimiausios ir ilgalaikéje
perspektyvoje atliekamas planavimas, taip ir tam tikros komandos ar atsakingy Zmoniy
turéjimas, j kuriuos galima remtis atsitikus krizei.

Kitas svarbus aspektas pries krize yra rinkos analizé. Zemiau esan¢ioje lenteléje yra pateikiamas $io
aspekto pagrindimas.

11 lentelé. Rinkos analizés pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

Viesbutis B | ,,Ta jau pajautém, tarkim, Kinijoje pradzioje prasidéjo pandemija i$ Kinijos
atéjo tai, nors tas nedidelis procentas, bet mes pajautém ta prasme, turizmas
pajauté, kad Kinijos rinka uzsidaro ir tu automatiskai tu reaguoji, nes vieniem
tai turbtit yra labai mazas procentas ir jtakos neturi kiti kiti, pavyzdZziui, nu,
tarkim, viesbuciai labai pajauté nes jy didzioji dalis klienty, tarkim, yra is to,
kaip sakoma regiono*;

,»bet kuriuo atveju kiekvienas verslas turi savo matavimo vienetus ir lyginimus
su konkurentais*

Rinkos analizé

Viesbutis E | ,ka mes darome, tai kas ketvirtj atlickame saves vertinimg paremta grupés
ataskaita. Tai gana brangu. Ataskaita yra platinama per visus skyrius ir
kiekvienas skyrius turi prisidéti ir papildyti ataskaita ir kurig pabaigus,
finansininkas ir a§ pats stengiames su$velninti bet kokias rizikas ar bent jau
pabrézti vietas kurios mums atrodo rizikingos [...] mes tai jvertiname ir
pateikiame grupei ir tuomet galvojame veiksmy plang skirta didziausiems
miisy trikumams ar neatitikimams $velninti tgsiant veikla™

Rinkos analizé, remiantis surinkta informacija padeda vieSbuc¢iams numatyti pokycius vykstancius
pasaulyje. Pandemijos kontekste poky¢iai Kinijos rinkoje atlikus rinkos analiz¢ jau suteikia jzvalgy
apie arté¢jancius pokycius, t.y. gaunamas jsp€jamasis signalas. kitu atzvilgiu rinkos analizés nauda
gali pasireiksti per saves pozicionavimg su konkurentais, ar tiesiog vertinant jmonés rezultatus,
trakumus, taip numatant rizikas, kurioms i§ karto gali pradéti ruostis sprendimy plana.
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Taigi, rizikos vertinimo ir pasiruos§imo veiksnys jmonéms suteikia galimybe¢ kaip jmanoma greiciau
suprasti kokie pokyciai gali laukti artimoje ateityje ir pagal tai pasiruosti veiksmy plana, kurio pagalba
vieSbuciai turi galimybe krizés momentu turéti pranasumg dél didesnio Ziniy bagazo ir sugebé&jimo
greiiau orientuotis ir priimti itin svarbius sprendimus.

4.2.2. VieSbuciy atsparumo veiksniai jveikimo etape

Pasak apklausty viesbuciy labiausiai prisidéje atsparumo veiksniai per pandemija buvo zmogiskyjy
iStekliy valdymas ir lyderysté, inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos pokyc¢iy, krizés
valdymo veiksnys bei taip pat valstybés parama.

Code System Vie$bu... Viesbu... Viesbu... Viesbu... Viebu.. SUM
©g Viesbuciy atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape
©g Jmoniy socialiné atsakomybé . © o . o
©g Bendruomeniskumas . o . °
@¢ Valstybés parama o o ° o o
@ I5tekliy valdymas
@¢g Skaitmeniniy technologijy valdymas ¢ . ®
@g Zmogiskyjy istekliy valdymas ir lyderyste ® O o @] )]
@ Inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos poky¢iy ® * ® @] @
@g Krizés valdymas Q o O °
2 SUM ~ 1

17 Pav. Atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape

Auksciau esanCiame paveiksle matomi atsparumo veiksniy per pandemijos jveikimo etapa
pasiskirstymas ir reikSmingumas. Kiekvienas i§ veiksniy turi subkategorijas, kurios bus placiau
nagrinéjamas Siame skyrelyje.

Zmogiskuyjy iStekliy valdymas ir lyderysteé

Sio veiksnio detalesnis isskaidymas matomas Zemiau pateiktam paveiksle, kuriame yra i§skiriama
komunikacija su darbuotojais, darbuotojy atsidavimas ir komandiSkumas, lyderysté, darbuotojy
lankstumas bei darbuotojy i§saugojimas.

Code System Viesbutis E = Viesbutis D = Viesbutis C = Viesbutis B | ViesbutisA ~ SUM
@ Viesbuciy atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape
©g Zmogiskyjy istekliy valdymas ir lyderysté
©g Komunikacija su darbuotojais ®

©g Darbuotojy atsidavimas ir komandiskumas
©g Lyderyste
©g Darbuotojy lankstumas

©q Darbuotojy i$saugojimas
3 SsuM

18 Pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo ir lyderstés piktograma

Labiausiai akcentuojama buvo lyderysté ir vieSbuciy akcentuojami lyderiy veiksmai susije su
pavyzdzio rodymu, atsakomybés prisiémimu, pozityvumo skleidimu, komunikacija i§ vadovy bei taip
pat Salto proto iSlaikymu i§ vadovy pusés.
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12 lentelé. Lyderystés pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

) ) ,,vadovy sprendimai [...] vadovai neSiojo lekstes*
Viesbutis A

Viesbutis B | ,,Vienas i$ pagrindiniy dalyky tai buvo suvaldyti tuos Zzmogiskuosius, kaip
sakoma dalykus, baimes darbuotojy, ypa¢ Zemesnio negraziai a$§ sakau
Zemesnio, bet Zemesnés kvalifikacijos darbuotojai tai yra kambariy tvarkymo,
jie labiau, kaip sakoma turi, kaip sakoma, baimiy ir taip toliau. Tai didziausias
pirminis i88tkis tai buvo suvaldyti komanda, nuraminti.*;

»Velgi, ¢ia daugiausia vadovai turéjo, kaip sakoma, suvaldyti. Bet tiesiog
Saltas protas tiek priimant sprendimus, tiek bendraujant su pavaldiniais, tiek
tiek su partneriais, tiek su klientais”

Viesbutis C | ,,AiSku ir personalas bijojo dirbti. Kiekvieng dieng juos reikéjo moraliskai
apdoroti juos [...] personalo darbas buvo i§ karto organizuotas”

Lyderysté

Viesbutis D | ,,buvo labai atvira ir nuo$irdi komunikacija i§ vadovés pusés visa laika kazkaip
tai mes visi zinojom, kad i§gyvensim”

»lyderysté vadovy“

Viesbutis E | ,,Viskas prasidéjo nuo iSlikimo pozityviais. AS§ ir komunikavau savo
komandai, kad jus galite turéti savo mintis, pavyzdZziui apie temas tokias, kaip
vakcinacija ir t.t. daug buvo zmoniy, kurie buvo uz, bet daug zmoniy buvo ir
pries. AS ir sakiau komandai [...] fokusuojames j dalykus, kuriuos galime
kontroliuoti, ir i§lickame pozityvus*

,»Kaip ir sakiau keletg karty, viskas sueing j vieng dalyka — lyderyste*

Visi apklausti vieSbuciai akcentavo lyderystés svarbg jmongés islikimui. Lyderysté buvo minima
atsakant j klausima apie svarbiausius veiksnius padé¢jusius iSgyventi pandemija. Gauti atsakymai
pateikti auksciau esancioje lenteléje atskleide, jog lyderysté per pandemija padéjo suvaldyti
personalg, nuraminti darbuotojus dél pandemijos kelty saugumo neramumy. Biitent $altas protas i$
vadovy nuramino ir pacius darbuotojus, tai pabréz¢ Viesbucio E informantas sakydamas ,jei as biisiu
komandos susirinkimuose depresuotas, tai ir darbuotojai tokie taps®. ISlikimas ramiems ir
pozityviems buvo itin svarbus siekiant priimti svarbius sprendimus taip pat parodant tokj
ramum3a bendraujant su klientais, kadangi bendra nuotaika sklido nuo pacio virSaus — vadovy,
iki darbuotojy ir galiausiai klienty.

Viesbuciai taip pat akcentavo ir darbuotojy i$saugojimo svarbg. Zemiau pateiktoje lenteléje yra
pateikiamos mintys apie darbuotojy iSsaugojima i§ informanty.

13 lentelé. Darbuotojy iSsaugojimo pagrindimas
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Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

Viesbutis A | ,,stengtis dar ir neprarast ty zmoniy. Atleisti tai Zinai atleisti, norint atleisti ar
nutraukti darbo sutartj, tu turi iSmokéti jam iSeitines ir jeigu bus konfliktas,
turi biiti ir iSeitinés jeigu ilgai pradirbgs, o apyvartiniy reikia, kaip niekad.”

Viesbutis B | ,,Vélgi va §itoj vietoj musy labai pasiteisino, kad islaikém visg komands.
Nebuvo nebuvo jokiy atleidimy pandemijos metu [...] mes laikémés tokios
strategijos, kad neatleisti darbuotojy. Turéti daling prastova. Tai kadangi
viesbucio didziausias turtas tai néra prabangus pastatas o tai yra zmonés.
Zmongs, kurie, kaip sakoma dirba, tai stengiameés kaip jmanydami i§laikyti tai
ir nepalikti Zzmones be darbo. Tai tikrai tas irgi pasiteisino, nes na zmonés
jautési saugesni ir dékingi darbuotojai. Kadangi nors ir su maZesniu
atlyginimu”

Darbuotojy iSsaugojimas

Viesbutis C | ,,Su klientais tu gali dribti, juos bandyti prisitraukti, bet i§ tikro svarbiausias
personalas, kad jo nepaleisti. | prastovas &jo, kad jie neprarasty motyvacijos,
mes stengdavomés bent kartg per savaitg iskviesti zmogy j darbg”

Viesbutis D | ,,buvo dedamos visos pastangos islikti, i§laikyti esamus darbuotojus nei vienas
nebuvo atleistas*

Kaip viesbutis C atskleidé — ,,bet ka gali kurti jei turi personalg“. Butent tokios mintys atsispindéjo
per gautus atsakymus. Darbuotojy i§saugojimas buvo jmanomas dél valstybés paramos, kurios deka
darbuotojus buvo galima siysti j prastovas. Darbuotojai jautési saugesni ir dékingi uz tokias viesbuciy
pastangas, net ir dirbant uz mazesnj atlyginimg. Viesbutis D dalinosi apie komunikacijg su
darbuotojais — ,,0 buvo labai atvira ir nuoSirdi komunikacija i§ vadovés pusés visg laikg, kazkaip tai
mes visi zinojom, kad iSgyvensim. Informacijos, [...] kiek yra dedama pastangy, kad stengiamasi
iSlaikyti tuos darbuotojus, kad niekas néra atleidziamas ir grei¢iausiai nebus atleidziamas pasitikéjimo
davé”. Komunikacija bei bendra nuotaika vieSbuciuose padéjo iSlaikyti darbuotojus ramius ir
saugesnius. Tokiy veiksmy rezultatas buvo darbuotojy atsidavimas ir komandiskumas bei darbuotojy
lankstumas. ,,Realiai pasiliko labai lojaliis darbuotojai, kurie realiai, na visi mes dirbom absoliuciai
ne savo darbus‘ dalinosi viesbutis A ir taip pat pridiiré, jog ,,toks jausmas buvo, kad visi labai noréjo
pratempti ir kad mes branginam ir tai peréjo per visus departamentus. Jeigu neblitume mes visi, tai
nebttume istempe [...] COVID*as iSmoké, kad ir pats personalas turi prisitaikyti ir, kad visi turi dirbti
labai labai lanksciai“. Viesbutis D dZiaugési savo darbuotojy komandiskumu ir jsitraukimu — ,,visi
buvo labai iniciatyviis, miisy komanda ir vis kazkokias tai naujas mintis atneSdavo“. Taigi,
Zmogiskyjy iStekliy valdymas buvo gyvybiSkai svarbus vieSbuliams per pandemijg ir
darbuotojy valdymas prasidéjo nuo vadovybés ir ju lyderystés, kuriy aktyvi komunikacija apie
darbuotojuy iSsaugojima sutelké visus i stiprias ir atsidavusias komandas, kurios lanksciai
sugebéjo atlikti jvairias uZduotis kompensuojant darbuotoju triikumg ir taip prisidedant prie
vieSbuciy iSlikimo pandemijos metu.

Imoniy socialiné atsakomybé

Informantai atsakymus i$skaidé i dvi subkategorijas — tvarumo ir sveikatos bei saugumo uztikrinima.
Pastarasis buvo itin svarbus per pandemijos laikotarpj.
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Code System Viesbutis E = Viesbutis D | Viesbutis C = Vie$butis B = ViesbutisA | SUM
@4 Viesbuciy atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape
©g |moniy socialiné atsakomybé
©g Sveikatos ir saugumo uztikrinimas ® (@) ®
©g Tvarumas ®
> SUM

19 Pav. [moniy socialinés atsakomybés piktograma

Beveik visi apklausti vieSbuciai paminéjo sveikatos ir saugumo uztikrinimo svarbg ir jo pagrindimas
matomas Zemiau pateiktoje lentel¢je.

14 lentelé. Sveikatos ir saugumo uztikrinimo pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

Viesbutis A | ,,I vieSbutj atvykus Zzmonés vertindavo saugumg ir atsiliepimuose palikdavo ar
pas tave yra saugu, kaip tu ziliri j Svara, tai tas COVID*as kartele aplamai labai
pakélé, nes dabar visi dirba su pirStiném bent personalas. Bet tos higienos
prasme COVID*as labai uzkélé kartelg ir tg Zzmonés labai maté ir palikdavo
komentarus. Blogiausias komentaras, kurj galéjai gauti per pandemija — jiisy
viesbutyje néra saugu viruso prasme*

Viesbutis C | ,,Kaip ir visur, tai ir pas mus buvo priklijuota plakaty apie saugumo
reikalavimus. Tai saugumas tikrai buvo svarbus, nes kai klientas paskambina,
tai ir klausia, ko reikia, kokiy dokumenty ir kokie pas jus priimami.*

Viesbutis D | ,,Viskas buvo labai smulkmeniSska tam, kad apsaugoti save ir apsaugoti
klientg. Laikémeés tikrai labai daug, i$ tikryjy nurodymy, taisykliy.”

»Sveciams be proto buvo i$ tikryjy, nes tiek mes patys ta prasme, kol dar buvo
visi§kai pradzia ir §viezia. Mes patys labai bijome uzsikrésti. Tai buvo visiskai
nezinomas virusas, o dirbant viesSbutyje i$ principo ta tikimybé yra didesné,
nes ty zmoniy srautas vis tiek didesnis praeina ne tiek patys darbuotojai bijo,
tiek sveciai.*

Sveikatos ir saugumo uZtikrinimas

Viesbutis E | ,,kalbant apie higienos protokoly laikymasi, tai viskas buvo aisku [...] buvo
visuose internetiniuose tinklalapiuose akcentuojama, ka mes darome. Tai
buvo tokie kaip ir esminis dalykas, kg tu turi turéti vietoje ir kg kiekviena
Jmoneé*

VieSbufiams pandemijos metu buvo bitina atitikti visus valdZios reikalavimus ir laikytis
saugumo taisykliy ir tai turéjo jtakos klienty pritraukimui. Pasak informanty sveciai daug
intensyviau planuodavosi atvykimg ir taip pat ypatingai vertino saugumg viesnages metu. Viesbutis
A pabrézé, jog blogiausias atsiliepimas, kurj galima buvo gauti buvo ,,jasy vieSbutyje néra saugu
viruso prasme*‘. Dél to vieSbuciai akcentavo, kad buvo imamasi visy priemoniy, kaip apsaugoti tick
savo darbuotojus tiek savo svecius, o tai buvo komunikuojama per viesbuciy tinklalapius ar per
plakatus viesbuciuose. Taip pat viesbutis D pasidalino, jog per artimiausius metus bus siekiama
atsisakyti perteklinio plastiko naudojimo vieSbutyje ir teigia, jog ,kai kurie sveciai, kurie yra
samoningesni arba klientai jiems tai yra, jiems tai yra svarbus dalykas®. Viesbutis A pasidalino apie
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tvarumg ,,zmonés ta tvarumga labai labai vertina ir biitent per COVID‘g viskas labai gerai matosi kaip
yra i§ tikryjy.“. VieSbutis B atskleidé — ,tvarumo klausimai pandemijos metu jie dar labiau
pasistiméjo, nes daug kas atsisake, kaip sakoma meniu kazkokiy, tai papildomy, kur galima tikrai
suskaitmenint®“. Taigi ir vieSbuciy tvarumas buvo svarbus aspektas pandemijos metu, kadangi
Siuolaikinis klientas darosi vis samoningesni ir vertina jmonés socialine atsakomybe vieSbutyje.

Bendruomeniskumas

Bendruomeniskumo veiksnys buvo reik§mingas dél vieSbuciy atstovavimo ir biitinosios informacijos

sklaidos.

Code System

Viesbutis E = VieSbutis D = VieSbutis C = VieSbutis B = VieSbutis A SUM

@ Viesbutiy atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape

@ Bendruomeniskumas
@ Viesbudiy atstovavimas ° ® ¢} O o

@ Batinosios informacijos sklaida

2. SUM

20 Pav. Bendruomeniskumo piktograma

Visy viesbuciy manymu bendruomeniskumo veiksnys ypatingai buvo svarbus dél viesbuciy
atstovavimo. Zemiau pateiktoje lenteléje §is veiksnys yra pagrindziamas informacija surinkta interviu

metu.

15 lentelé. VieSbuciy atstovavimo pagrindimas

Kodavimo
vienetas

Viesbutis

Citata

Viesbuciy atstovavimas

Viesbutis A

,»Tai zinoma, kad taip. LVRA atstovavo savo narius ir net ne narius, kas yra
taip pat jspudinga, nes norint bati nariu reikia mokeéti mokestj. Zinoma
derybiné pozicija yra stipresné, kai tu turi gerg uznugarj. Vienas tu niekada ne
karys, o kai pas tave ateina visas sektorius ir sako, kad jeigu mes
bankrutuosim, jis kaip valstybé turésit va tokia problema ir tada visai kitaip j
tave ziliri. | tave ziiiri, kaip | kompleksing problema, kurig reikia spresti. Tai
Sitas tikrai padéjo, LVRA tikrai sutelké ir ka galéjo tikrai atstovavo miisy
interesams. Tokiais momentais tokios asociacijos i$ tikryjy parodo, ko jos i$

tikryjy yra vertos.”

Viesbutis B

,» Viesbuciy asociacijos buvo tikrai nuopelnas, kad jie iSsikovojo pratesti ne tik
apgyvendinimo, bet ir maitinimo jstaigom palikti 9 % PVM. Kas buvo
maitinimo jstaigom suteikta pandemijos metu, bet ir praeitais metais buvo
pratesta dar tai vélgi na jautési, kaip sakoma, tas noras padéti ir vélgi nuo
asociacijos darbas ir yra nu jie geriausiai zino ir supranta, kaip sakoma,
kiekvieno, kaip sakoma, ar tai yra agentiira, ar tai yra vieSbutis problemas”

Viesbutis C

,Jo, turbiit asociacija turbiit daugiausiai padaré ir Kaunas Inn VSJ, tai §iuo
atveju ¢ia uz Kaung atstovaujanti. Kurie daré viska, kad skleisty informacija.
LVRA kiekvieng dieng dirbo savo darba, bandé valstybe paspausti, kad
kazkaip prisidéty. Nes viesbuciai, kaip ir visas turizmo sektorius éjo zemyn.”
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Viesbutis D | ,,labai smarkiai dirbo su viesbuciais, tai NoriuNoriuNoriu ar ne tos visos geros
dovanos, kurios irgi padéjo, padéjo ta visibility pasiekti ir tie patys lietuviai
aktyviau keliauti savo Salyje”

Viesbutis E | ,,Bendrai, kaip girdéjau jie stengési reikalauti tam tikry subsidijy ir t.t.
tikriausiai, kad jiems gerai tai sekési. Ir taip, tai reikalinga, turéti tokj kaip
atstovg Siam sektoriui, nes kitaip mes galimai buitume uzmirsti*

Viesbuciy bendruomeniskumas atsiskleidé per LVRA veikla bei taip pat vieSyjy istaigy veikla.
Viesbutis A tiksliai apibendrino viesbuciy atstovavima pasisakymu — ,,Vienas tu niekada ne karys, o
kai pas tave ateina visas sektorius ir sako, kad jeigu mes bankrutuosim, jiis kaip valstybé turésit va
tokia problemg ir tada visai kitaip i tave zitiri. | tave zidiri, kaip i kompleksing problema, kurig reikia
spresti.. IS Sio teiginio galime matyti, kad ypatingai LVRA veikla Lietuvos viesbucius sutelké j
vieng vieneta ir atstovavo sektoriaus interesus, reikalaujant mokestiniy lengvaty, kompensaciju
ir subsidiju. Viesbutis D i$skyr¢ ir kity jmoniy, tokiy kaip ,,Gera dovana“ ir kt. pagalbg vieSbuciams,
kadangi Sios jmonés suteiké dar didesnj matomuma ir padéjo pritraukti daugiau klienty i§ Lietuvos.
Viesbutis D taip pat akcentavo ir biitinosios informacijos sklaidos aspekta, per kurj pasireiske
bendruomeniskumo veiksnys — ,,Jie vieni pirmyjy, kurie pateikia tg visa naudingg informacijg. Ir
paaiskinimus iSaiskinimus. Galbiit galy gale ty visy ministro nurodymy tai tikrai va §itoj vietoj toj
visoj biurokratijoje padéjo padéjo susigaudyti®, taigi LVRA veikla padéjo viesbuciams ir atliekant
SvietéjiSka funkcija, kuri buvo atliekama per Lietuvos valdzZios reikalavimuy, taisykliy sklaida
Lietuvos viesbuciams.

Valstybés parama

Pagrindiniai aspektai atskleisti per interviu buvo susij¢ su valstybés paramomis buvo viesieji
pirkimai, mokestiné lengvata ir subsidijos bei kompensacijos.

Code System VieSbutis E | VieSbutis D = VieSbutis C | Viedbutis B = VieSbutis A~ SUM
©g Viesbuciy atsparumo veiksniai krizés jveikimo etape
@ Valstybés parama
©g Viesieji pirkimai

@ Mokestiné lengvata ®
@¢ Subsidijos ir kompensacijos Q O O o o
2 SUM '

21 Pav. Valstybés paramos piktograma

Visi viesbuciai akcentavo valstybés paramos reik§minguma ir daznu atveju isreiské, jog be jos nebiity
iSgyvene. Labiausiai akcentuojamos buvo subsidijos ir kompensacijos, kuriy pagrindimas
pateikiamas lentel¢je apacioje.

16 lentelé. Subsidijy ir kompensacijy pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata

vienetas
o =k ,»18 tikro tikrai davé ir subsidijy davé ir kompensacijy, ka galéjo tg davé. Be
& -E’ 2 VieSbutis A jos tai turbiit net kalbos nebiity buve iSgyvenimui.”
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Viesbutis B | ,,Bet taip valstybé tikrai prisidéjo, kaip sakoma, buvo labai daug visokiy
iniciatyvy kaip paskatinti turizmg, vélgi, gal turblit pamenat ten budavo
kompensavo atostogos medikams ten buvo 200 berods eury kompensacija,
buvo tada atostogos mokytojams ir taip toliau, kur skatino viesbuciy ta prasme
viesbu¢iams gauti pajamas”

Viesbutis C | ,,Taip pat ir valstybés priimami sprendimai, pavyzdziui ,,Sodra* leido atidéti,
nes darbuotojo neatleidom nei vieno.”

Viesbutis D | ,tikrai gavom subsidijas uz darbuotojy prastovas ir jas gavom pakankamai
ilgai, kol ten kazkas bidavo prastovose, paskui ji buvo dar kiek zinau kazkokia
tai nukentéjusiesiems ar ne verslams parama, nukentéjusiems nuo
pandemijos®

Viesbutis E | ,,Kai pamaciau, kaip greitai ir kokiomis apimtimis Lietuva émési veiksmy,
galiu pasakyti, kad valdzia tikrai atliko gera darbg [...] 1§ mlisy pusés tai tikrai,
mes gavom ir kompensacijas uz prastovas, subsidijas kitiems dalykams®;

»Net ir lyginant su kolegomis uzsienyje, manau, kad valdzia buvo kur kas
aiSkesné, greitesné ir greiciau priémé sprendimus, be kuriy abejoju ar biity

pavyke iSgyventi*

Viesbuciai labai akcentavo kompensacijy reikSme iSsaugant darbuotojus, kuriuos galéjo siysti j
prastovas, vietoj to, kad reikéty juos atleisti. Taip pat buvo svarbios kompensacijos susijusios su
pagalba vieSbuciams gauti papildomy pajamy, kompensuojant vieSnagiy iSlaidas. Prie to paties
savivaldybiy rengiami viesieji pirkimai turéjo itin svarbig reikSme , kadangi taip pat skatino lankytojy
srautg ir papildomas pajamas viesbucCiams. Viesbuciai pabrézé, jog valstybés parama, buvo
reikSminga ir dél jos trukmeés, kuri buvo skiriama ganétinai ilgai. Pasak viesbucio E, valdzios
parama Lietuvoje buvo efektyvesné nei kaimyningje Salyje. Be subsidijy ir kompensacijy viesbuciai
akcentavo ir mokesting lengvatg, kuri pandemijos metu buvo vis pratgsiama ir taip viesbuciai galéjo
naudotis lengvatiniu 9% PVM tarifu. Nors vieSbuciai dalijosi, kad néra vieno konkreciai svarbiausio
atsparumo veiksnio, kuris biity vienas padéje¢s islikti, bet valdzios parama viesbuciai vertino teigiamai
ir pripazino, jos neabejoting indélj viesbuciy islikimui per pandemija.

IStekliy valdymas

Istekliy valdymas buvo maziausiai akcentuojamas atsparumo veiksnys ir buvo pabréziamas dviejy
vieSbuciy per iStekliy planavimo prizme. VieSbutis D pasidalino -,,Tai galbtit buvo netgi sakyciau,
priesingas, kaip per daug neuzspirkti, nes tu nezinai, nes buvom priprate prie tarkim, prie vienokio
poreikio prekiy kasdieniy savo tiek virtuvéje, tiek valymo, chemijos ir toliau ir panasiai. Bet Zinant
na, tarkim, tg maz¢jantj kambariy poreiki, kaip iSmokti i§ naujo uzsisakyti maziau ir tam laikotarpiui”.
Tuo tarpu Viesbutis E - ,,sugebéjome visas maisto atsargas iSnaudoti, suvaldéme, kad nereikéty nicko
Svaistyti®. IStekliy valdymo reik§meé atsiskleidZia per sékmingai planuojamus iSteklius — iStekliuy
tikslingas uzsakymas atsizvelgiant j pasikeitusius ju poreikius, tai yra kaip neuZsisakyti per
daug bei taip pat kaip laiku iSnaudoti visus turimus iSteklius, jog ju nereikéty Svaistyti.

Skaitmeniniy technologiju valdymas

Sio atsparumo veiksnio reik§mingumas atsiskleidé per marketinginius sprendimus bei komunikacijg.
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Code System Viesbutis E = VieSbutis D | Viebutis C = Viesbutis B Viesbutis A SUM
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22 Pav. Skaitmeniniy technologijy valdymo piktograma

Kalbant apie komunikacijos aspekta skaitmeniniy technologijy valdyme, tai vieSbuciai iSskyré
skaitmeniniy technologiju valdymo svarbg tiek su darbuotojais komandoje, tiek ir su klientais
bei partneriais. Viesbutis A akcentuoja kliento pozitirio pasikeitimg - ,,Tai toks registratiiros
vaidmuo sumazéjo, nes vis vengé to kontakto, ypa¢ vyresni senjorai, jie suraso visg informacijg pries
tai, kaip jie nori atvaziuoti j parkinga, kaip jie nori tam tikry dalyky. Zodziu jie viesbutyje nori kuo
maziau kontakto ir nori tiesiog eiti | savo kambarj ir jie stengsis atvykti tuo metu, kai yra maziausias
judéjimas vieSbutyje. Tai Sitas tikrai atsirado Zmoniy atstumo laikymasis ir kad viskg sveciai nori
iSsispresti prie§ atvykimg ir tam Zinoma naudoja skaitmenines priemones.“. Dél tokio klienty
atsargumo atsiradimo, vieSbu¢iai privaléjo skirti daugiau démesio biuitent informacijos sklaidai
per skaitmenines technologijas. Viesbutis B antrino — ,,dabar mes bendraujam, kaip sakoma,
skaitmeniniu biidu su daug klienty, partneriy. Tiesiog technologijy, kaip sakoma, technologiniais
jrankiais®. Viesbutis D iSskiria, kad prie§ pandemijg tokia kasdienybé buvo nenuspéjama — ,,Zoom,
Teams... atradom juos, tai tapo misy i$ principo kasdienybé. Ka mes darome ir dabar, o ne anksciau
buvo biity buve sunku jsivaizduoti®. Kita vertus skaitmeninés technologijos buvo svarbios ir
komunikacijai komandoje, viesbutis E pasidalino, kad ,,mes darome savo rytinius susirinkimus per
nuotolj*. Skaitmeninés technologijos buvo svarbios ir dél marketinginiy sprendimy iSkomunikavimo,
viesbutis C atskleid¢, jog ,,ka i$ rinkodariniy sprendimy, visur skelbémes, kad pas mus yra saugu,
laikomasi reikalavimy. ,,Booking‘as® taip skelbési ir mes savo tinklapyje ta darém®. VieSbutis A
akcentavo ir specialiy rengiamy rinkodariniy akcijy, siekiant pritraukti klienta. Taigi, naudojant
skaitmenines technologijas buvo komunikuojama apie viesbucio saugumo ir taisykliy laikymosi
politika, didinamas vieSbuc¢io matomumas reklamomis.

Inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos poky¢iu

Sio atsparumo veiksnio reik§mingumas atsiskleidé per klientiiros paieska, kainodaros sprendimus,
naujy technologijy diegima, veiklos diversifikavima ir lankstuma.
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23 Pav. Inovacijy diegimo ir prisitaikymo prie rinkos poky¢iy piktograma

Buvo atskleista, kad inovacijy diegimo ir prisitaikymo prie rinkos pokyc¢iy veiksnys reikSmingiausias
pandemijos kontekste buvo dél viesbuciy lankstumo ir veiklos diversifikavimo.
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Pradédant nuo lanktumo pagrindimo, viesbutis C teigé — ,,AS manau, kad kiekvieng dieng stebéti
situacija, galvoti uz ko uzsikabinti, tai ta prasme tas lankstumas. Lanksciai reaguoti | rinkos
besikeiciancias salygas. Nes pavyzdziui tas Booking‘as nu¢jo visiskai j antraplanj, kas pries tai daré
mums uzsakymus. Nors tuomet tie miisy pardavimai jmonéms nesuveiké, bet dabar turime tikrai
didelg dalj sveciy i§ jmoniy.“ VieSbu¢iui padéjo islikti buitent gebéjimas lanks¢iai reaguoti j
besikeiciancias rinkos salygas ir persiorientuoti i$ vieno klienty §altinio j savarankiskas klienty
paieskas, kurios ilgaeiniu labai padéjo atsigauti. Viesbutis E taip pat puikiai iSnaudojo savo
viesbucio erdve ir | esamg situacijg sugebéjo paziliréti inovatyviai bei lanksciai - mes buvome
pirmasis vieSbutis, kuriame sveciai valgé kambaryje. Taigi, mes padaréme taip, kad i visy sveciy
kambariy paSalinome visas lovas, viduje pastatéme stalus ir pavertéme jj privaciu restoranu, nes
restoranai buvo uzdaryti, niekas negaléjo niekur eiti. [...] nebuvo jokiy taisykliy, draudzianciy
vakarieniauti kambaryje, ir visi turgjo privacig vakariene, ir tai buvo labai populiaru. Kai kuriomis
dienomis i§ tikryjy uzdirbdavome daugiau pinigy nei restorane. Tai buvo tikrai, tikrai nuostabu. Tai
iflaike, zinote. Tam tikros pajamos ir pinigy srautai jplaukdavo. Taigi, mes. Zinokite, galé¢jome
iSlaikyti daugiau zmoniy ir taip, manau, kad tai buvo labai, labai inovatyvus dalykas, kurj padaréme
ir kuris tikrai iSgelbéjo daugybe darbo viety.”. Viesbutis A taip pat akcentavo poreikj nestovéti vietoje
— ,,Tai mes tg ir daréme, keitémes. Mes buvome visiskai atprate dirbti su lietuviais, kad pas mus net
informacijos lietuviy kalba kai kuriy aspekty neturéjom to nereikédavo. Besikeic¢iant klienty tipui,
t.y. sve€iy i§ Lietuvos padidéjimu, vieSbuciams reikéjo, taip pat prisitaikyti net ir tokiais
paprastai dalykais, kaip informacijq teikti butent lietuviy kalba per skaitmenines technologijas.

Viesbucdiams buvo svarbu ne tik biiti lankstiems, bet ir sugebéti diversifikuoti veiklg. Vienas
daZniausiai akcentuojamu veiklos diversifikacijos pavyzdziy buvo kambariuy - ofisy nuoma.
Viesbutis D — ,,0fiso nuoma, kas i§ principo kambariai ofisai, pamirSau pazZyméti, tas irgi pas mus
pakankamai buvo buvo populiaru®. Viesbutis B pasidalino, jog vienas i§ labiausiai pasiteisinusiy
projekty buvo j viesbuc¢iy kambariuose esancius televizorius implementuoti populiariy ir svarbiausia
unikaliy filmy repertuara, kuriuos sveciai galéjo zidiréti vieSnagés metu — ,,Tai €ia turbiit buvo
sékmingiausias pandemijos projektas, nes tiesiog 2 savaites buvo pilnai iSparduoti.”. VieSbuciams
buvo svarbu sugebéti praplésti savo jprastuy paslaugy asortimenta ir taip pritraukti kiek
imanoma daugiau pajamy.

Kita vertus pritraukus klienty skai€iy taip pat buvo svarbu inovatyvus sprendimai bei naujos
technologijos, skirtos biitent patenkinti reiklesniy saugumo klausimais sveciy poreikius.
Viesbutis A pasidalino — “Kad sumazéty kontakto, mes jsidiegéme plancetinj ,,Check-in“ jrenginj,
kuriam vis tiek zmogaus reikia, bet kad islaikyti atstuma, jam nereikia ten stovéti Salia, klientas tiesiog
suveda savo duomenis [...] inovacijos viesbuciuose taip ar taip yra tokiame kaip ir pakilime ir jau
daug mety kyla, technologijos tikrai keicia $ita sektoriy”.

Klienty paieska buvo taip pat reikSmingas aspektas, kuris padéjo gauti papildomy apyvartiniy 1&sy.
Viesbutis A — ,,Tai norint pritraukti ta vietinj svecig, reikédavo ruostis ypatingai darbui savaitgaliais,
kurie buvo tikrai pilni ir ruosi visokius jy Svenciy pasitilymus, stebi kada yra iSeiginés, atostogos
Latvijoje, Estijoje”. Tuo tarpu viesbutis C — “Mes i§ pradziy bandém skambinti jmonéms. Bet nelabai
s¢kmingai. Pirmus ménesius skambindavom siekiant akcentuti, kad jei | komandiruotes vaziuos” O
vieSbutis E apibendrino, ko tuo metu pagal juos sveciui reikéjo — “turéjome j tai zitréti rimtai, bet
nusprendéme, kad rinkodara ir pardavimo biidas ir pan. turi suteikti komforta, kad ¢ia atvyke galite
atsipalaiduoti ir pabégti nuo viso to, ir manau, kad tai tikrai padéjo. Pandeminis uzraktas vél pritraukti
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mano svecius, kurie grizta pas mus ir jauciasi gerai, patogiai ir atsipalaiduoja. Taigi, mes émémes
tiek priemoniy, kiek turéjome”. Taigi vieSbucdiai ieSkojo klienty naudodamiesi rinkodariniais
sprendimais siekinat pritraukti svecius Svenéiy laikotarpiu ar akcentuojant savo paslaugy
privalumus, pavyzdziu komfortg ir aukstg klase. Kaip svarbiausia veiksnj pritraukti klientus
vieSbucdiai naudojo kainodaros sprendimus - “Kas i§ savo strateginiame plane nu to nesi nusimates
zemint kaing, bet nu, kadangi konkurencija yra didel¢ ir visi vieSbuciai, tinkliniai vieSbuciai prad¢jo
ta naudoti.” - viesbutis B. Viesbutis C antrino -
,»Nu zinot, realiai tai kainos viska dar¢, nes realiai kg daré dauguma viesbuciy, kg ir mes darém, tai
musém kainas. Jos tikrai buvo labai Zemos. Kadangi ir patiems Zzmonés buvo sunkiau keliauti, o
paskui atlaisvéjus, kainos vél pradéjo kilti. Vienintelis dalykas tai kainodara pritrauké.”

Krizés valdymas

Suvaldyti krize viesbuciai iSskyre, kad svarbiausia yra veiksmy uztikrintumas ir ramybe, veiklos
planavimas, sprendimy greitis ir kaSty maZzinimas.
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24 Pav. Krizés valdymo piktograma

17 lentelé. Sveikatos ir saugumo uztikrinimo pagrindimas

Kodavimo | Viesbutis Citata
vienetas

L ,»AS sakyciau pagrindinis (veiksnys) tai aiSku buvo jmonés susitelkimas
Viesbutis A [...]Taip pat ir psichologinis faktorius*

Viesbutis B | ,,labai daug viesbuciy, kokia daré klaidg, matydami, kad labai toli nesikrauna
jie tokiy drastisky sprendimy priimdavo: numesdavo kaing, mazindavo
darbuotojus ir tai matési ta prasme*

»visur to reikéjo Salto proto ir tikrai, kaip sakoma, kaip sakau, matant
konkurentus tai tiesiog tikrai sakau, matési toks blaskymasis, kaip Sokinéjimas
vaziavimas amerikietiSkais kalneliais. Tai a$ jvardinciau turbiit ¢ia pagrindinis
dalykas.*

»Kaip ir minéjau, Saltas protas, vienas i§ pagrindiniy dalyky, kad na tiesiog
nestresuoti.”

Veiksmy uZtikrintumas ir ramybé

Viesbutis E | ,,Sakyciau, kad vykdymas yra svarbesnis uz idéjy kiirima, nes mes visi turime
idéjy, o idéjy kiirimas tikrai néra rakety mokslas [...]Problema yra susijusi su
siy dalyky vykdymu ir tikry idéjy jgyvendinimu, o tai yra labai svarbu, kad
biity laikomasi dideliy tiksly.*
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Paklausti apie krizés valdyma, vieSbuciai akcentavo psichologinj faktoriy ir svarbg islikti
uZtikrintiems ir nepriimti skubiy ir neteisingy sprendimy. Tam uZtikrinti buvo svarbu planuoti
savo veikla uztikrinti tvarky laikymasi pagal naujausius reikalavimus — ,elementariai tu
pastoviai turédavai, kaip sakoma, atnaujinti informacija, bet a$ kalbu apie tokj strateginj valdyma,
pajamy viso biznio ir taip toliau™ — viesbutis B ir viesbutis D dalinosi — ,,i§ pradziy tai reikéjo
susitvarkyti, sekti kasdienius ministro tikriausiai tuos nurodymus, ar ne, rasyti vidinius jsakymus.®.
Kitas svarbus veiksmas siekiant suvaldyti krize buvo kasty mazinimas. Viesbutis A — ,,Taip pat
taupémés kastus, visi darém viska, kad tik galétume testi veikla ir maksimaliai gauti pajamas, kurios
buvo tuo metu jmanomos ir vat su tokiu mazdaug pozitiriu bandém nepaskesti, o tuo tarpu viesbutis
E maZino kasStus ir atleidziant kai kuriuos darbuotojus — ,,mes tur¢jo atleisti kai kuriuos darbuotojus®.

4.2.3. Viesbu¢iy atsparumo veiksniai prisitaikymo etape po krizés

Isanalizavus informanty atsakymus apie atsparumo veiksnius krizés numatymo ir jveikimo etapuose,
dabar svarbu iSanalizuoti, kokie veiksniai buvo svarbiausi prisitaikymo po krizés etape. Zemiau
pateiktame paveiksle galime matyti veiksnius ir jy subkategorijas.
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25 Pav. Atsparumo veiksniai prisitaikymo po krizés etape

Informantai paklausti apie nuolatinio mokymosi veiksnj iSskyré jmonés veiklos rezultaty
analize ir darbuotoju ugdyma. Viesbutis C iSskyré svarba dalintis informacija apie jmonés
rezultatus su darbuotojais — ,,Pavyzdziui dalinames analizémis. Turim tokj kaip Booking extra, per
kurj mes zitrime pokycius rinkoje.“. Viesbutis B akcentavo rezultaty lyginima su pries kriziniu
laikotarpiu — ,,2022 metus rezultatus mes lyginam su 2019 metais ir galim i§ to, kaip sakoma,
iSanalizave, mokytis ir ziuréti, kg mes galim daryti kitaip* ir taip pat priduria ,,Pasidalinam
finansiniais rezultatais ir dideliais projektais. Ir gal kazkokiais tai prarastais klientais ar kazkokiais tai
i$sukiais klienty griztamuoju rySiu, kad kiekvienas darbuotojas nuo pacio zemiausio iki pacio
auksciausio zinoty, kas jmongje vyksta. Taip jtraukiant jis jausty didesng¢ tiesiog atsakomybe. Na,
tiesiog kaip sakiau, kad kiekvienas, ar tu esi tiesiogiai dirbti su klientu, ar ne tu prisidedi prie jmonés
geroveés®. Tuo tarpu viesbutis D atskleide ir sistemos pritaikyma savo rezultaty auditavimui.

Nuolatinio mokymosi veiksnys yra reikSmingas, nes darbuotojy ugdymas ir tobulé¢jimas prisideda
prie viso jmonés gerovés. Viesbutis A apie darbuotojy ugdyma atsiliepé taip — ,,jeigu darbuotojas yra
pakankamai lankstus, jis gali mokytis ir kito departamento dalyky. Tai gali padéti sutaupyti
finansiskai bei taip pat motyvuoja darbuotojus. Realiai gaunasi, kad visi moka visy darbus truputj.
D¢l to dingsta monotonija. Dabar samdant darbuotojus i§ karto pasakom, kad nors pozicija taip
vadinasi, bet gali reikéti daryti daug dalyky skirtingy. O | tai darbuotojai atsiliepia labai teigiamai,
nes sako, kad tai yra labai jdomu. Tai taip pat teigiamai atsiliepia ir bendram komandiskumui®.
Viesbutis B prideda — ,,didzioji dalis darbuotojy tikrai gauna, kaip sakoma, labiau paskirstytus
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apmokymus pagal jo, kaip sakoma, darbo specifikas [...] Tai ty mokymy prasmé, vélgi, kaip sakoma,
yra labai didziulé. Tai yra iSsigryninimas. Kas mes esam tokie, kokia yra misy, kaip sakoma
strategija, kaip mes save pozicionuojam.“. Viesbutis E taip pat akcentuoja mokymosi svarbg ir
pozityvumo i§laikyma komandoje — ,, Tiesiog islikite smalsis, toliau mokykités, mokykités ir bukite
pozityviai nusiteike atei¢iai. Manau, kad tai ir yra svarbiausias ingredientas, nes nickada neZinai, kas
tave iStiks.” Ugdant darbuotojus ir darant jmonés veiklos analizes pasak vieSbuciuy leidZzia
uztikrinti darbuotojy atsidavima, motyvacija, o tai lemia, jog personalas bus labiau pasiruoSes
ateities iSSukiams.

Kitas atsparumo veiksnys priskirtas btent prisitaikymui po krizés yra inovacijy ir inovatyviy
sprendimy diegimas po krizés. Viesbutis E dziaugési sekmingai pritaikyto sprendimo viesbutyje —
»mes padaréme taip, kad jsiregistravus 9 val. vakaro ir galite kambarj laikyti iki kitos dienos 9 val.
Taigi, jus jj laikote 24 valandas ir tai buvo labai populiaru, Zzmonés saké: Oho, tai tikrai Saunu, nes a$
galiu mégautis visg kita dieng ir nesu priverstas iseiti.“. Viesbutis akcentavo pandemijos palikta
mastysena, kaip viskg daryti inovatyviau — ,,Atsirado toks mastymas, o kaip bty galima dar
efektyviau ir pandemija uzdavé tokj pagrindinj klausima, kaip mes dar galime be zmogaus $ita
operacija padaryt. Kaip sumazinti zmogaus prisilietimg“, o vieSbutis D dziaugési, kad inovacijy
diegimas jy vieSbutyje turéjo ir turés didelg reikSme — ,, Tos inovacijos, jos, kaip buvo diegiamos, taip
yra diegiamos ir dabar pagerinti vienas ar kitg sritj. Taigi, po pandemijos vieSbu¢iai suprato
inovacijy svarba ir kaip jos pasitarnauja siekiant islikti ir atitikti greitai besikeiciancios rinkos
poreikius.

4.3. Empirinio tyrimo apibendrinimas ir rekomendacijos

Atlikus empirinj tyrimg paaiskéjo, jog visi atsparumo veiksniai identifikuoti teoringje darbo dalyje
buvo svarbiis vieSbuciams islikti ir iSgyventi COVID-19 pandemijg. Viesbuciai turéjo imtis veiksmy
bei priemoniy, kuriy pagalba galéjo islikti per pandemija. Viesbuciai labiausiai i$skyré zmogiskyjy
iStekliy valdymo ir lyderystés, krizés valdymo, inovacijy diegimo ir prisitaikymo prie rinkos poky¢iy
bei valstybés paramos atsparumo veiksnius. Taip pat reikSmingi atsparumo veiksniai buvo — jmoniy
socialiné atsakomybé, bendruomeniskumas, skaitmeniniy technologijy valdymas, nuolatinio
mokymosi veiksnys, rizikos valdymo ir pasiruo§imo bei inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie
rinkos pokyciy pries ir po pandemijos. Buvo atskleista, kad maZziausiai sunkumy kéles ir maziausiai
aktualus veiksnys buvo istekliy valdymas, kadangi viesbuciai neiSskyré dideliy sunkumy susijusiy
bitent su iStekliy valdymu ir akcentavo tik padidéjusias iStekliy kainas. Pagrjsti empirinio tyrimo
metu nustatytus atsparumo veiksnius ir taip pat siekiant pateikti konkrecias rekomendacijas
viesbuciams, svarbu palyginti gautus rezultatus su jau turima informacija surinkta teorin¢je darbo
dalyje.

Literatiiroje akcentuojama, kad lyderio rolés per krize¢ pasikeicia ir apima prasmés kiirimg tarp
darbuotojy, emocinio stabilumo skleidimg ir komunikacija su komanda (Khalil ir kt., 2020). Tyrimo
rezultatai sutinka su literatiiroje turima informacija, nes viesbuciy iSlikimui labai svarbu buvo lyderio
emocinis stabilumas, ty. ramybé, pozityvumo skleidimas tarp komandos nariy aktyviai
komunikuojant su komandos nariais daznu atveju naudojant skaitmenines technologijas. Tyrimas
atskleide, kad valdant zmogiskuosius isteklius labai svarbu buvo iSsaugoti komandos branduolj ir
neatleisti darbuotojy, juos jtraukti j jmonés rezultaty aptarimus, naujy idéjy generavimo procesus.
Taip pat buvo skatinimas darbuotojy lankstumas, skiriami mokymai susij¢ su kitomis darbo
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pozicijomis ir tai pasiteisino, kadangi daugiau zmoniy sugebéjo atlikti jvairius darbus ir galéjo
pavaduoti kolegas jei to reikédavo, o tuo paciu darbuotojai teigiamai atsiliepé j tokius pokycius,
kadangi tokiu biidu dingsta monotonija. Tyrimo metu atskleista informacija atitinka su literatiiroje
identifikuota informacija, kadangi zmogiskyjy istekliy valdymas ir lyderysté pandemijos kontekste
atsiskleidZia per darbuotojy uzdarbio kompensavimg, darbuotojy apmokymy rengimg, darbuotojy
jtraukimg, organizacijos struktiiros lankstuma, atsakinga jdarbinimo procesa (Muhammad, Yustina,
2022). Tiesa nors jdarbinimo proceso reik§mé nebuvo placiai akcentuojama, taciau viesbuciai
dalinosi, jog jdarbinant darbuotojus biitent yra akcentuojamas ir skatinamas darbuotojo lankstumas
dirbti keliose pozicijose.

Krizés valdymas literatiiroje i$siskiria jmoniy vadovybés ar atsakingy zmoniy gebéjimg imtis greity
ir racionaliy sprendimy krizés akivaizdoje, renkant ir klasifikuojant informacija (Siagian ir kt., 2021)
ir planuojant savo veiklg (Cliff, 2021). Tryimo metu atskleista informacija parodo, jog viesbuciams
buvo itin svarbu nuolat sekti besikeiiancius saugumo reikalavimus ir taisykles, pagal juos planuotis
savo veikla. Itin svarbus identifikuotas krizés valdymo aspektas tarp vieSbuciy, buvo imtis gerai
apgalvoty sprendimy bet tai suderinti su greitu sprendimu priémimu, kai to labiausiai reikédavo.
Todél viesbuciai akcentavo Salto proto iSlaikymo svarba. Taip pat tyrimo metu buvo identifikuota
kasSty mazinimo reikSmé siekiant suvaldyti krizés padarinius. Tai yra konkretls sprendimas, kuriy
deka viesbuciai galéjo sutaupyti apyvartiniy 18y ir testi savo veikla.

Tyrimas padéjo atskleisti inovacijy diegimo ir prisitaikymo prie rinkos poky¢iy atsparumo veiksnio
svarbg itin prie§ krize ir krizés metu. VieSbuciai turéje jdiegty ar taikomy inovatyviy sprendimy
susijusiy su kontakto mazinimu tarp darbuotojy ir sveciy, akcentavo, jog biitent tai jiems pad¢jo biiti
labiau pasiruosusiems pandemijos sukeltiems ribojimams. Teorijoje tokia nauda buvo akcentuojama
per i§ anksto numatomy inovacijy pavyzdj, kuriy déka jmonés gali jgauti pranasumg greitai
besikeiciancioje rinkoje bei tapti atsparesnemis joje vykstantiems pasikeitimams (Duchek ir kt.,
2020). Teorijoje taip pat yra pateikiamos trys pagrindinés inovacijy kategorijos, kurios yra
inicijuojamos viesbuciy valdybos, t.y. produkto diversifikacija susijusi su kambariy iSnaudojimu ir
maisto pardavimu, taip didinant kambariy uzimtumg, tuomet rinkos diversifikacija apimanti
persiorientavimg j vieting rinkg ir galiausiai paslaugos diversifikacija su saugumo ir sveikatos jrangos
pasirtipinimu (Ervina, Agoes, 2022). Su §iais teiginiais sutinka ir viesbuciai, kurie akcentavo veiklos
diversifikacijg ir lankstumg, iSnaudojant kambarius ir paverCiant juos ofisais, tuomet ir maisto
pateikimo budais, kai buvo nusprenziama teikti maitinimg privaciai kambariuose, o ne bendroje
erdvé¢je, restorane. Taip viesbuciai akcentavo, jog didziaja dalj jy klientiiros sudar¢ lietuviai, na ir
galiausiai buvo identifikuota, kad vieSbuciams buvo itin svarbu uztikrinti saugia aplinkg viruso
prasme. Tiesa, viesbuciai pasidalino, kad pandemijos laikotarpiu buvo sunku rasti apyvartiniy 1Sy
naujy jrenginiy jsigijimui, biitent dél to prie§ kriz¢ pasiruose viesbuciai jgijo didelj konkurencinj
pranasuma.

Valstybés paramos reikSme, pasak teorijoje atskleistos informacijos, priklauso nuo to, kaip
vyriausybé greitai gebés spresti sektoriy bejégiskuma ir kokiy priemoniy imsis COVID-19 kontekste
(Ntounis ir kt., 2022). Teorinéje dalyje taip pat buvo iSanalizuotos konkrecios valdzios teikiamos
paramos, tarp kuriy buvo subsidijos, kompensacijos, mokestiné lengvata. Tyrimo metu beveik visi
vieSbuciai iSskyré, kad be valdzios paramos, biity buve sunku iSgyventi §j laikotarpj. Daugeliui
vieSbuciy itin pagelbéjo, skiriamos kompensacijos uz darbuotojy prastovas, subsidijos bei
kompensacijos susijusios su klienty ir pajamy pritraukimu. Taip pat buvo atrasta, jog miesto
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savivaldybés taip pat prisidéjo rengiant vieSuosius pirkimus, kuriy metu galima buvo pritraukti
klienty srauta, o tai buvo itin svarbu pandemijos metu.

Tyrimo metu buvo patvirtintas teiginys, jog jmonés socialiné atsakomybé turi marketingine verte,
kuri vis labiau didéja. Tvarumas darosi vis aktualesnis jaunéjanciai kartai, o pandemijos metu
klientams buvo itin svarbu, kaip vieSbuciai susitvarko su sveikatos ir saugumo uZtikrinimu
darbuotojams ir labiausiai patiems klientams.

Nors teorijoje sunku rasti daug informacijos apie bendruomeniSkumo veiksnio jtaka jmoniy
atsparumui, taciau tyrimo rezultatai uZztikrina, jog vieSbucius atstovavusios jstaigos labai stipriai
jtakojo viesbuciy atsparumg, biitent dél sugeb¢jimo atstovauti viesbucius komunikuojant su valdzia
ir perteikiant itin svarbig ir aktualig informacijg. Tai atitinka viename i$ nedaugelio literatiiros Saltiniy
pateikiamg informacija apie benduomeniskumo reikSme ir kad ji atsiskleidzia per asociacijy
tarpininkavimg ir veiklos koordinavimg su vyriausybémis, aktualios statistikos rinkima asociacijy
nariy gerovei kurti (Ervina, Agoes, 2022).

Teorijoje labai placiai nagrinéjamas atsparumo veiksnys rizikos valdymas ir pasiruoSimas turi labai
didele reikSme¢ turizmo jmonéms, nes tinkamai implementavus ir iSnaudojus rizikos valdymo
priemongs, jgyty labai naudingos informacijos bei supratimo apie artéjancig krize¢ ar nepalankig
situacijg (Abuelkassem, Moamen, 2022). Rizikos valdymo veiksmai yra krizés tikimybés vertinimas,
investicijy atidéjimas krizés prevencijai (Cliff, 2021). Tyrimo metu buvo pastebéta ne tokia didelé
svarba Siam veiksniui prie§ pandemija, todél tai reikéty akcentuoti ateityje. VieSbuciai dalinosi, jog
vienos i§ didziausiy pamoky, biitent skirti daugiau laiko pasiruoSimui krizéms, rezervy turéjimui.

Tyrimas taip pat patvirtino nuolatinio mokymosi veiksnio svarbg tiek analizuojant jmonés rezultatus
jtraukiant visus darbuotojus i §j procesg, bei taip pat svarbus aspektas buvo darbuotojy ugdymas ir
kvalifikacijy kélimas, kas lémé jog vieSbuc€iy organizaciné struktiira tapo lankstesne.

Imoniy atsparumo gerinimo rekomendacijos Lietuvos vieSbuciams
Remiantis empirinio tyrimo metu surinkta informacija bei rezultatais galima teikti rekomendacijas
kaip Lietuvos vieSbuciams biiti atsparesniais krizés akivaizdoje.

e Viesbuciams sékmingai jtraukus darbuotojus j jmonés vidiniy procesy aptarimus rezultaty
analizés per pandemijg yra rekomenduojama taip pat kelti darbuotojy kvalifikacijas, ugdant
juy kompetencijas krizés valdymo kontekste, implementuoti nuotolinio darbo tvarka
administraciniam personalui, rengti lyderystés mokymus svarbiausiams darbuotojams.
Kadangi, lyderiai turéjo didele reikSme¢ pandemijos kontekste bty svarbu skatinti ir
svarbiausiy darbuotojy lyderio savybes, kurios pasitarnauty krizés akivaizdoje sékmingiau
optimizuojant ir valdant personala.

e Sekti rinkoje vykstancius pokycius i§ kuriy galima numatyti galimas grésmes. Kadangi,
viesbuciai akcentavo, jog pandemijos kriz¢ suteiké daugiau atsparumo kitoms krizéms, todél
yra rekomenduojama pasiruosti veiksmy plang tam tikriems scenarijams ateityje naudojant
pandemijos pavyzdj — ka reikéty daryti imonéje atsitikus blogiausiam scenarijui, kai sustoty
sveciy srautas ar i§ dalies sumazétu dél aplinkos veiksniy ir kas jmongje turéty imtis konkreciy
veiksmy.

e Diversifikuoti veikla bei ieskoti papildomu Saltiniu pritraukti klienty. Nebiti priklausomiems
nuo vieno Saltinio. Per pandemija buvo aktyviai ieSkoma klienty papildomai ir taip pat
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lanksciai panaudojant turimus kambariy resursus. Toks poziiiris biity naudingas ir ne kriziniu
laikotarpiu, bet ir sezonais, kai lankytojy srautas yra mazesnis.

e Siuo metu skaitmenizacija ir inovacijos kei¢ia viesbucius, todél svarbu uztikrinti, kad
vieSbutyje bty diegiamos inovacijos susijusios su Zzmoniy kontakto mazinimu, kurias biity
galima naudoti jei to pareikalauty aplinkybés. Viesbuciai dar ne krizinéje situacijoje turi
apsirtipinti naujomis technologijomis, kadangi krizés akivaizdoje yra daug sunkiau tai
padaryti.

e Viesbuciams rekomenduojama eiti tvarumo didinimo linkme, tiek skaitmenizuojant
reikalingos informacijos pateikimg viesbuciuose, tiek mazinant netvariy medziagy naudojima
viesbutyje, kadangi Siuolaikiniam klientui dar néra bitina, taciau tai jau turi marketinging
verte, kuri realu turéty tik kilti.

e Viesbuciy bendruomeniskumas buvo itin svarbus pandemijos kontekste todél yra patariama
plétoti ir didinti viesbuciy bendruomeniskumg. Tyrimo metu paaiSkéjo, jog viesbuciy
bendruomene atstovaujancios jstaigos sugebéjo sujungti visus vieSbucius ] vieng vienetg ir
komunikuoti esminius sunkumus Lietuvos valdziai pateikiant ne konkrec¢iy vieSbuciy
problemas, taciau kaip viena kolektyving problemg. Bendruomeniskumas buvo itin svarbus
pandemijos kontekste, todél rekomenduojama naudoti §j reiskinj ir tolimesniam bendram
sektoriaus tobuléjimui, mokymuisi is krizés sukelty sunkumy taip siekiant kurti atsparesnj
sektoriy.

Tyrimo apribojimai ir rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Tyrimo metu buvo apklaustas ribotas skaicius viesbuciy Lietuvoje. Nors i§ gauty atsakymy buvo
pastebimas pasikartojimas, taciau j tyrimg jtraukus daugiau vieSbuciy galéty buti atrasta daugiau
svarbios informacijos apie viesbuciy atsparumg. Taip pat, blity galima jtraukti viesbucius i§ jvairesniy
Lietuvos miesty, kadangi dabartinis tyrimas apima tik dviejy didZiyjy Lietuvos miesty (Kauno ir
Vilniaus) viesbucius.

I$ gauty rezultaty ateityje bty galima atlikti ir kiekybinj tyrima, kuris apimty didesne viesbuciy imtj

ir galéty pagrijsti atsparumo veiksniy Lietuvos viesbuciuose pozymius ir prieZastinius rySius. Taip pat
bty galima apklausti per pandemijg uzsidariusius vieSbucius ir istirti kas Iémé jy veiklos nutraukima.
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ISvados

1. Turizmo sektorius, i kurj patenka ir vieSbuciai, pasizymi i§skirtinémis ir sudétingomis ypatybémis,
kuriy tyrimus vis dar skatina pletoti tyrimy autoriai. Atlikta vieSbuciy problemos analizé atskleide,
kad viesbuciai COVID-19 pandemijos kontekste pasiZzymi itin dideliu jautrumo rodikliu, nes
vieSbuciy gerové tiesiogiai susijusi nuo sveciy (vartotojy) jprociy poky¢iy ir Zinoma nuo isoriniy
veiksniy vykstan¢iy pasaulyje. Pandemija lémé neigiama vartotojy jprociy pokyti, grindziama
saugumo ir sveikatos uztikrinimu dél aplinkoje vyravusios padéties — karantino taisykliy, izoliavimosi
keliavimo ribojimy. D¢l Siy veiksniy vyko tolimesné grandininé reakcija. Visy pirma, viesbuciy
apyvarta krito dél sveciy bei turisty skaiciaus Zymaus sumazéjimo, ko rezultate jmonés patyré didelius
nuostolius, privalé¢jo mazinti darbuotojy skaic¢iy. Problemos iStikusios vieSbuéius ir visg turizmo
sektoriy neigiamai atitinkamai paveikeé ir visg Lietuvos BVP. Tokia veiksmy seka viesbu¢iy imonéms
tesési bene du metus, su trumpalaikiais pageréjimais, taciau Sio sektoriaus atsigavimas truko
ilgiausiai. Atskleista informacija i§ Sio sektoriaus statistiniy duomeny apie sektoriaus veiklos
rezultatus per COVID-19 pandemija sutinka su moksliniy autoriy rekomendacijomis ir toliau tirti §j
sektoriy ir ypatingai Sio sektoriaus atsparumo veiksniy ypatumus ir raiska, nes detaliai ir aiskiai
apibudinta Sio sektoriaus atsparumo reik§me ir veiksniai padéty iSvengti tokiy skaudziy padariniy
ateityje.

2. Teoriniy praktiniy prielaidy analizé atskleidé, kad atsparumo sgvokos reik§me galime apibudinti
iSskaidant ja per etapus ir apibrézti, kaip etapais formuojama jmonés sugeb¢jima ruostis krizéms
vykstanCioms ateityje, tuomet greitai adaptuotis prie per krizing situacija kylanciy sunkumy ir
besikeicianciy rinkos salygy ir galiausiai prisitaikyti ir gebéti mokytis ir tobulinti esamy procesy
funkcionalumg. Atsparumo organizacijoje pagrindinis tikslas yra islikti krizés akivaizdoje ir greitai
bei efektyviai atsistatyti po krizés, ir jei pavyksta i jgyty Ziniy netgi jgyti konkurencinj pranasumg ir
pasinaudoti rinkos nuosmukio metu susidariusiomis galimybés. Atsparumo vystymas organizacijoje
yra itin svarbus ir efektyviausiai jgyvendindamas ruosiantis krizei. Tai yra numatymo etapas ir Siame
etape svarbiausias veiksnys yra rizikos valdymas ir identifikavimas, dél to jgytos zinios padeda
pasiruosti veiksmy plang pries$ ateinancia krize, ar diegiant numatomasias inovacijas, kurios pravers
bitent krizés akivaizdoje. Imonei susiduriant su kriziniu laikotarpiu labai svarbu gerai kontroliuoti
krizés valdymo priemones, kuriy déka galima efektyviai iSanalizuoti svarbiausius veiksmus ir
prioritizuojant pradéti nuo paciy svarbiausiy aspekty. Pandemijos kontekste biitent viesbuciams itin
svarbus veiksnys buvo — jmoniy socialinés atsakomybés, kurios déka pandemijos metu buvo
pritraukiami sveciai, biitent jei jmoné yra socialiai atsakinga. VieSbuciai privaléjo prisitaikyti prie
besikeicianciy rinkos salygy diegiant inovacijas ar inovatyvius sprendimus, norint prisivilioti vieting
rinkg. Likus tik vietinei rinkai, vieSbu¢iams itin svarbus veiksnys buvo valstybés skiriamos paramos
— subsidijos, mokestiné lengvata. Viesbuc¢iy bendruomeniskumo déka, viesbuciai gavo kaip jmanoma
daugiau paramos i§ valstybés, Viesbuciy bendruomeniskumo veiksnys per krizés etapa padeda
perteikti visy vieSbuciy problemas, kaip vieng kolektyving problemg valstybei, tuo pat metu
suvienijant kovoti dél i§likimo krizés akivaizdoje. Pandemijos vykymo momentu viesbuciams svarbu
efektyviai valdyti iSteklius, ypatingai biitiny iStekliy kokybiSkom paslaugom uZztikrinti, taip pat ir
zmogiskieji iStekliai, kuriy efektyvus valdymas ir j priekj vedanti lyderysté kuria organizacijos
atsparumg. Komunikacijai su klientais ir partneriais, viesbuciy atsparumui itin svarbu yra efektyvus
skaitmeniniy technologijy vartojimas. Viesbuciai krizés jveikimo etape turi uztikrinti §iy veiksniy
funkcionavima, siekiant islikti. Po krizés laikotarpio viesbuCiams svarbiis veiksniai yra nuolatinio
mokymosi veiksnys — savirefleksija, analizés organizacijos lygmeniu, taip pat svarbu i§ igyty Ziniy
diegti inovacijas ar inovatyvius sprendimus siekiant organizacijos tobul¢jimo ir augimo. Teorinés
darbo dalies rezultatai néra istirti Letuvos mastu, o ir esamy tyrimy pasaulyje yra vis dar per mazai,
jog biity galima iSskirti pagrindinius ir svarbiausiu atsparumo veiksnius vieSbuc¢iams.
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3. Empirinio tyrimo metodologija yra skirta jgyti gilesniy ziniy izvalgy apie Lietuvos vieSbuciy
patirtis ir pamokas i§ COVID-19 pandemijos ir svarbiausia atsparumo veiksnius padéjusius islikti
vieSbuciams per pastaruosius kelerius metus. Parengta metodologija yra jrankis tinkamas praktiskai
istirti atsparumo veiksnius viesbuciuose atlickant kokybinj tyrimg, naudojant pusiau struktiirizuoto
interviu duomeny rinkimo metoda taikant fenomenologinj tyrimo dizaing. Tyrimo instrumenta sudaro
17 klausimy iSskaidyty pagal tris kategerijas — vieSbuciy atsparumo veiksniai prie§ pandemija,
pandemijos metu ir po pandemijos. Instrumentas buvo naudojamas didZiausiose Lietuvos miestuose
(Kaune ir Vilniuje) jsikiirusiuose vidutiniuose ir viename mazame viesbutyje. Apklausti tiek giliy
tradicijy viesbuciai, tiek ne itin seniai atidaryti viesbuciai, kurie i$siskiria ir pagal rinkos pobtdj, t.y.
Lietuvos rinkos viesbuciai ir priklausantys tarptautiniams tinklams, jmoniy grupéms. Interviu vykdyti
tiek nuotoliniu biidu naudojant ,,Microsoft Teams* platforma, tiek ir gyvai, susitikimo metu.

4. Empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog viesbuciams pandemijos kontekste didziausig jtaka daré
zmogiskyjy istekliy valdymo ir lyderystes veiksnys, kuris apémé darbuotojy i$saugojima, vadovy
lyderystés kuriamg emocinj stabilumg ir pozityvuma, kurio déka darbuotojai buvo daugiau atsidave
vieSbuciai galéjo turéti lankstesne organizacing strukturg. Kiti itin svarbis identifikuoti veiksniai
buvo inovacijy diegimas ir prisitaikymas prie rinkos poky¢iy pries krizg ir krizés metu, nes viesbuciai
sugebéjo diversifikuoti veikla, biti lankstis ir efektyviai panaudoti turimas patalpas, taip pat svarbu
buvo krizés valdymo priemonés apimancios veiklos planavima, veiksmy uztikrintumg ir ramybe,
sprendimy greity ir kaSty mazinimg ir galiausiai valstybés paramos veiksnys, padéjes vieSbuciams
islikti per teikiamas kompensacijas, subsidijas, mokestines lengvatas ir vieSuosius pirkimus. Atlikto
tyrimo rezultatai parodé, ka galime vieSbuciams rekomenduoti ir kas padéty gerinti viesbuciy
atsparuma krizés kontekste. VieSbu¢iams rekomenduojama ugdyti darbuotojy kompetencijas krizés
valdymo ir lyderystés srityse, atlikti rinkos analizes ir turéti veiksmy plang konkretiems scenarijams,
pagal kuriuos biity galima turéti tam tikrg vaizda, kg ir kas jmonéje turéty daryti krizés momentu.
Taip pat rekomenduojama, toliau vystyti viesbuciy bendruomeniskumg, per kurj vieSbuciai galéty
kartu mokytis i§ kirzés pamoky ir ieskoti veiklos efeketyvinimo galimybiy. Taip pat diegti kontakta
leidziancias mazinti inovacijas, kadangi jy diegimas krizés momentu daznai jau biina pavéluotas.
Tyrimo metu pastebétas klienty polinkis rinkis tvarias ir atsakingas jmonés, todél vieSbuciai turéty
eiti tvarumo linkme naudojant skaitmenines technologijas bei mazinant netvariy priemoniy
naudojimg. Rezultate atlikto empirinio tyrimo rezultatai sutiko su teorinéje darbo dalyje
identifikuotais atsparumo veiksniais.
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