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Santrauka

COVID - 19 pandemija jne$¢ daug nezinomybés, neapibréztumo j zmoniy gyvenimus bei kartu
isSauké daug baimiy jmonéms, sugriaudama tradicinius jy verslo modelius ir sisteminga planavima.
Neapibréztumo salygomis net ir dinamiska verslo sritis, kaip reklamos industrija, privalo greitai
prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkos salygy, privalo protingai formuoti savo verslo atsparumo
strategija, kuri krizés atveju yra biitina sglyga ne tik jmonei uztikrinti savo verslo t¢stinuma, bet kartu
ir atrasti inovatyvumo bruozus, siekiant iSnaudoti naujas galimybes, kuriant verslo sékmg.

Tyrimo objektas - jmoniy atsparumo strategijy formavimo prielaidos COVID — 19 pandemijos
salygomis.

Tyrimo tikslas - issiaiskinti reklamos agentiiry atsparumo strategijy formavimo prielaidas COVID —
19 pandemijos laikotarpiu.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti jmoniy atsparumo strategijos svarbg COVID — 19 pandemijos metu.

2. I8analizuoti jmoniy atsparumo strategijy prielaidy formavimo teorinius konstruktus.

3. Pagrijsti tyrimo metodologija, siekiant atlikti empirinj tyrima.

4. Atlikti Lietuvoje veikianciy reklamos agentiiry tyrima, siekiant iSsiaiSkinti pandemijos jtaka jy
verslo modeliui ir strategijai bei pateikti rekomendacijas atsparumo strategijos formavimui.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros, informacijos Saltiniy bei antriniy duomeny analizé, atlikta
sisteminant kity autoriy mokslinius darbus, remiantis loginiu ir palyginamuoju metodais. Empirinis
tyrimas atliekamas kokybinio tyrimo metodu, atvejo analize, kuriai naudojami pusiau strukttruoti
asmeniai interviu. Kokybiniy duomeny apdorojimui pasitelkiama teksto kodavimo programa
~MAXQDA®.

Tyrimo rezultatai. Atliktas tyrimas parodé, kad nei vienas i§ kalbinty reklamos agentiiry vadovy
neturi suformuotos atsparumo strategijos, siekiant sumazinti neigiamg COVID — 19 pandemijos jtaka
ju verslo veiklai. Todél apibendrinus tyrimo rezultatus buvo iSskirtos labiausiai iSrySkeéjusios
prielaidos, padésiancios formuoti atsparumo strategijg neapibréztumo salygomis: vidiniy procesy
higiena ir pasiruoSimo planas; vidinés komunikacijos stiprinimas; komandos stiprinimas; emocinés
kompetencijos ugdymas; darbuotojy motyvacija ir rySys su darbuotoju; lankstumas, sprendimy greitis
ir prisitaikymas; paslaugy ir klienty krepSelio diversifikavimas; rySys su klientu ir partneriais; naujy
galimybiy i$naudojimas.
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Summary

The COVID - 19 pandemic has brought a lot of uncertainty to our everyday life as well as caused a
lot of fears for companies, destroying their traditional business models and systematic plans. Talking
about the advertising industry, it became necessary to quickly adapt to the constantly changing
environmental conditions and properly develop business resilience strategy, which is an important
business condition, not only to ensure business continuity but also to discover innovative features that
are required in order to build up a successful business.

The object of this research - the assumptions for the formation of the enterprise resilience strategy
in the times of the COVID - 19 pandemic.

The aim of the study - to find out the assumptions of the formation of the resilience strategy of
advertising agents during the COVID - 19 pandemic.

Research tasks:

1. To reveal the importance of a business resilience strategies during COVID - 19 pandemic;

2. To analyse theoretical constructs of the assumptions of the formation of companies' resilience
strategies;

3. To substantiate the research methodology in order to get an empirical research;

4. To carry out a survey of advertising agencies operating in Lithuania, taking into account the
clarified impact of the pandemic on their business model and strategy and provide recommendations
for the formation of a resilience strategy.

Research methods. Analysis of scientific literature, information sources and secondary data,
performance of systematic scientific works of other authors based on logical and comparative
methods. Empirical research offers a qualitative research method, a case study, half of which is a
structured personal interview. Qualitative data processing uses the text encoding program
"MAXQDA".

Research results. The study showed that none of the interviewed heads of advertising agencies had
a resilience strategy in place to reduce the negative impact of the COVID - 19 pandemic on their
business. Therefore, after summarizing the results of the study, the most prominent assumptions were
identified, which will help to formulate the resistance strategy in conditions of uncertainty: hygiene
of internal processes and preparation plan; strengthening internal communication; team building;
development of emotional competence; employee motivation and relationship with the employee;
flexibility, speed of solutions and adaptability; diversification of services and customer basket;
relationship with the client and partners; exploiting new opportunities.
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Ivadas

Tyrimo aktualumas: 2020 metais pasaulj sukaus¢iusi COVID-19 pandemijos krizé jne$é¢ daug
nezinomybés ] Zmoniy gyvenimus, atne$¢ daug baimiy dél neaiskios ateities ir minciy, kaip reikéty
prisitaikyti prie neapibréztumo (ang. Uncertaity). ,Neapibréztumas, tiek epidemiologinis, tiek
ekonominis [...] skatina pirmiausia galvoti apie tai, kaip saugiai iSgyventi rytojy [...]*, — pasak
Lietuvos banko valdybos pirmininko V.Vasiliausko (Ib.lt, 2020). Neapibréztumo sgvoka savo
darbuose band¢ apibrézti daugelis mokslininky, i§skirdami, kad neapibréztumas atsiranda ties ziniy
riba ar duomeny stoka apie pasikartojancig situacija (Wakeham, 2015). Nors nuo pat zZmonijos
pradzios pasaulj veiké jvairis neramumai: gamtos stichijos, karai, pramoniy ir technologijy
evoliucijos, ekonominés krizés, ligos, taciau visus juos buvo galima nuspéti ir kazkiek jiems
pasiruosti. Dabartiné COVID-19 pandemija jvardijama kaip pasauliné krizé, kuri turi skirtingas
pasekmes nei kitos pries tai pasaulj sukreciancios didziosios krizés: didziausia kapitalistinio @ikio
krizé Didzioji depresija (1929-1933 m.) ar 2008 m. finansy krizé — tai dar niekada nebuves jvykis,
kuris privalomai ,,uzrakina“ visa pasaulj (Muller, 2020).

Kiekviena krizé rodo ryskius pasikeitimus visuomenés gyvenime, ekonomikos rinkose, pramonés
sektoriy veiklose, versly sprendimuose. I§ verslo sri¢iy galima i$skirti reklamos sektoriy, kaip vieng
dinamiskiausiy verslo sektoriy, kuris privalo greitai prisitaikyti prie rinkos, technologiniy bei
vartotojy elgsenos ir poreikiy kaitos poky¢iy (Petrauskis, 2012). Nemazai tyrimy atlikta reklamos
srityje, kur siekiama issiaiskinti poky¢iy jtaka ziniasklaidos pramonei bei su kokiomis pasekmémis
susiduria reklamos verslo modeliai atsiradus naujajam Ziniasklaidos amziui (Merlo, 2008). Siekis
prisitaikyti prie neapibréztumo salygy formuoja jmoniy atsparumg. Atsparumo teorijas ir jy
apibrézimus nagrinéja daugelis mokslininky (Reeves ir Whitaker 2020, Rampling 2020, Valikangas
ir Romme 2013 ir kt.), ta¢iau, pasak Bhamra, Dani ir Burnard‘o (2011), truksta literattiros empiriskai
jrodyti teorijas, pasigendama informacijos, kaip jmonés pasiekia atsparumg. Pasak autoriy: ,.kad
teorija biity vertinga realiame pasaulyje, reikia atlikti daugiau realaus pasaulio tyrimy.“ Net ir
dabartiniame neramumy laikotarpyje daznai vyksta jvariy konferencijy, susijusiy su reklamos sritimi,
kaip vienos geriausiai Lietuvoje zinomos ,,Login”, ,,Pasword”, ,,Full Digital”, ,,LiMA” ir kt., kuriose
nagrin¢jama pandemijos jtaka reklamos agenttiry veiklai, prekiy Zenkly pokyciams, taciau kokios
prielaidos lemia reklamos verslo atsparumo strategijy formavimg COVID-19 pandemijos laikotarpiu,
vis dar yra mazai iStirtos, Zinomos ir mazai pritaikytos.

Tyrimo naujumas: Pandemijos metu daugumos Saliy vyriausybés jvedé visuomenés uzdarymo
politikas ir nustaté grieztus apribojimus zmogaus judéjimo laisvéms, siekiant uzkirsti kelig viruso
plitimui, o tai ypa¢ paveiké ne tik Zmoniy gyvenimus, jpro€ius, bet ir daugelio versly ir jy klienty
pardavimy kritimus, kas priverté jmones apmastyti savo iSgyvenimo scenarijus. Tokiu atveju
tradiciniai valdymo veiklos modeliai retai pasirodo tinkami, o tokios organizacijos, kuriy procesai
neretai tampa neadekvatiis neapibréztumo sglygomis, gali greitai susidurti su didelémis verslo
egzistencinémis grésmémis (Finn, Mysore ir Usher, 2020). Todél tinkamai formuoti ir taikyti
atsparumo strategija savo versle tapo biitina saglyga verslams iSgyventi ar net atradus teisingg kelia,
tapti sekmingesniems nei prie$ tai buvo. Nors ir griezty apribojimy jvedimas reklamos industrijg
paveiké tiesiogiai, taciau darbai nesustojo ir kaip teigé vienos reklamos medija agenttiros vadovas:
»Kaip ir néra blogai, bet neZinai, kas bus rytoj.“ Esant tyrimy trukumui yra svarbu istirti, kaip tame
nezinomybés laikotarpyje prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplinkos, prisiderinti prie savo kliento,
adaptuotis prie vidiniy ir aplinkos kuriamy poky¢iy, kuriant savo jmonés atsparumo strategija.



Probleminis klausimas: kokios yra jmoniy atsparumo strategijos formavimo prielaidos COVID —
19 pandemijos metu?

Tyrimo objektas: jmoniy atsparumo strategijy formavimo prielaidos COVID — 19 pandemijos
salygomis.

Tyrimo tikslas: issiaiskinti reklamos agenttiry atsparumo strategijy formavimo prielaidas COVID —
19 pandemijos laikotarpiu.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti jmoniy atsparumo strategijos svarbg COVID — 19 pandemijos metu.

2. ISanalizuoti jmoniy atsparumo strategijy prielaidy formavimo teorinius konstruktus.

3. Pagrijsti tyrimo metodologija, siekiant atlikti empirinj tyrima.

4. Atlikti Lietuvoje veikian¢iy reklamos agentiiry tyrima, siekiant i$siaiskinti pandemijos jtaka jy
verslo modeliui ir strategijai bei pateikti rekomendacijas atsparumo strategijy formavimui.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros, informacijos Saltiniy bei antriniy duomeny analizé, atlikta
sisteminant kity autoriy mokslinius darbus, remiantis loginiu ir palyginamuoju metodais. Empirinis
tyrimas atliekamas kokybinio tyrimo metodu, atvejo analize, kuriai naudojami pusiau strukttiruoti
asmeniai interviu. Kokybiniy duomeny apdorojimui pasitelkiama teksto kodavimo programa
MAXQDA*.

Darbo struktiira. Darbe iSskiriamos keturios dalys, kurios atspindi viso darbo iskeltus uzdavinius,
siekiant atskleisti darbo tiksla. Pirmoje probleminés analizés dalyje apibiidinama problema ir
siekiama 1iSskirti verslo atsparumo strategijos svarba pandemijos laikotarpiu. Antroje mokslinés
analizés dalyje aptariami atsparumo strategijy formavimo prielaidy teoriniai konstruktai, siekiant
detaliau suprasti atsparumo strategijos sampratg, jos etapus bei iSskiriamus lyderystés aspektus
pandemijos laikotarpiu. Trecioje dalyje yra apraSoma pasirinkto empirinio tyrimo metodologija.
Ketvirtoje dalyje pateikiama kokybinio tyrimo rezultaty analizé ir jos apibendrinimas. Jvertinus
tyrimo rezultatus pateikiamos praktinés rekomendacijos agentiiry vadovams ir suformuojamos
atsparumo strategijos prielaidy rekomendacijos. Darbas uZbaigiamas iSsikelty uzdaviniy
apibendrinanciomis i§vadomis ir naudotos literatiiros, antriniy $altiniy sarasais. Viso darbg sudaro 72
puslapiai, 17 paveiksly, 18 lenteliy, darbe naudota 40 literatiiros Saltiniai ir 28 Kiti informaciniali
Saltiniai.

Tyrimo rezultatai. Atlikus empirinj tyrimg buvo suformuotos prielaidos, kurios formuoja jmonés
atsparumo strategijas bei pateikiamos rekomendacijos reklamos agentiry vadovams. Emprinis
tyrimas buvo atlickamas kokybinio tyrimo metodu, pasitelkus pusiau strukttiruotus interviu, kuriy
metu buvo kalbinti Lietuvoje veikian¢iy reklamos agentiiry vadovai. Garsiniai jrasai rankiniu biidu
buvo transkribuojami ir analizuojami, pasitelkiant ,, MAXQDA* teksto kodavimo programa. Tyrimas
padéjo atskleisti, su kokiomis didziausiomis problemomis susiduria reklamos agentiiry vadovai ir
padéjo suformuoti atsparumo strategijos prielaidas. Remiantis analizés rezultatais pateiktos
rekomendacijos ir sitilymai tolimesniems tyrimams.
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1. Problemos analizé

Dar gerokai prie§ pandemija netilo kalbos apie nenumaldomai art¢jancius pokycCius ne tik
kasdieniniame gyvenime, bet ir darbo rinkoje ar versle. Deja, niekas nesitikéjo, jog neseniai pratizus
2008 mety finansinei krizei pasiruos$imas didziausiems i§§tikiams prasidés jau 2020-aisiais. Ir dabar
jvertinus pra¢jusius metus pastebima, kad ,,pokyciai, kurie vykdavo bent penkerius ar deSimt mety,
dabar jvyko per nepilnus metus* (Irytas.lt, 2021).

1925 m. knygoje ,,Pagrindiniai ekonominiai ciklai* garsus rusy ekonomistas ir naujosios ekonomikos
politikos Salinininkas Nikolajus D. Kondratjevas pirmg karta iskélé ilgy bangy cikly teorijos
koncepta, o véliau 1939 m. kitas ekonomistas Josephas Schumpeteris tesdamas Kondratjevo
tyrinéjimus pasitlé ilggsias bangas pavadinti ,,Kontratjevo bangomis“ Rusijos ekonomisto darbo
garbei. Abu ekonomistai apskaiciavo, kad didziosios evoliucijos pasikartoja mazdaug kas 40 - 60
mety, kur kiekvienas ciklas parodo pakaitinius didelio ir Zemo augimo tempus (zr. 1 paveiksla).
Manoma, kad $iy bangy poveikis rinkai gali buti naudojamas kaip orientyras, Kuriant ateities
scenarijus. Jie daznu atveju gali padéti vaizduoti praeities istorinius jvykius ir nurodyti galimas
bendras jvykiy kryptis, remiantis dabartiniy elgesio ekstrapoliavimu ateities tendencijoms (Ferasso ir
Bergamaschi, 2020).

& Kondr atiefl wave
1970 - 2010
1* Kondratieff way eff wave Information technology
1780 - 1830

Steam engine. textile mdustry

VO Kondratieflf way

1880 — 1930

20% 2% Kondratiell wave
Electric engineering

1830 - 1880
Railway, stecl

¢ | lﬂb\M/\r[ﬂh‘, VAVA hj\

Panic of 1837 Great depression Funancial crisis
1837-1843 1929-1939 2007-2009

computing

1819 1859 1899 1939 1979 2009

1 pav. Kondratjevo bangos, remiantis Posch ir Bruckner (2017)

Visgi niekas negaléjo numatyti, kad jau 2020 metais pasaulis susidurs su dar jokiy precedenty
neturéjusia COVID — 19 viruso pandemijos krize. Nors daugelio ekonomisty manymu, jau nuo 2005
mety prasidéjo Sestoji Kondratjevo banga, kuri orientuota j pazangg sveikatos prieZiiros srityje.
Niekas negaléjo nuspéti, kad sveikatos problemas reikés spresti labai greitai, tai ne tik nepaskatins
ekonomikos augimo, bet kartu uzdarys ir visg pasauli. Pandemija | miisy gyvenima ines¢ netikéta
nauja netikrumo lygj, sukeélé netikrumg beveik visuose kasdienio gyvenimo aspektuose. Nors
nemazai versly savo kasdienin¢je praktikoje jau taiko jvairius technologinius sprendimus,
skaitmenizuoja procesus, daugelis jy orientuojasi j elektroninj verslg ir pamazu keliasi j virtualig
erdve, deja, tai yra taikoma ne visose paslaugy sektoriaus jmonése.
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1.1. COVID - 19 pandemijos jtaka verslui Lietuvoje

COVID-19 pandemija laikoma precedento neturincia krize (Kotting, Kuckertz, 2020), o pandemijos
pradzia kaip reikiant sukrété daugelj versly, vien todél, jog mazai kas zinojo, kaip reikés dirbti toliau:
visuotiniai ribojimai, darbas i§ namy, nuotoliniai susitikimai, naujy platformy taikymas versle ir
reikalinga zaibiSka reakcija.

Pasauliné COVID-19 pandemija ekonomikai ir verslui didziausig jtakg daré¢ griezto ribojimo metu,
jvedus karanting. Lietuvoje griezti karantino ribojimai buvo jvesti dvejomis bangomis: 1-0ji banga
kovo - birzelio ménesiais, 2-0ji banga nuo spalio ir tebesitgsia 2021 mety pirmajj pusmetj. Nors
atrodé, jog jau po pirmosios bangos ribojimai lengvéja ir Sviesa tunelio gale jau matosi, deja, niekas
nezinojo, ko galime tikeétis toliau. 2020 mety pirmoje puséje Lietuvos banko Finansinio stabilumo
apzvalgos duomenimis jau buvo prognozuojama, kad dél pandemijos pasaulio ekonomika 2020 m.
susidurs su didziausiu nuosmukiu nuo Antrojo pasaulinio karo pabaigos (Ib.It, 2020). Tarptautinio
Valiuty Fondy pasaulio tikio raidos prognoz¢ numaté —3 proc. numatomg susitraukimg, vietoj
planuoto 3 proc. tikétino augimo. Remiantis Pasaulio banko, TVF, Sent Luiso federacinio rezervo
banko, Lietuvos statistikos departamento ir Lietuvos banko skai¢iavimais, faktiné ir numatoma BPV
palyginamosiomis kainomis raida pavaizduota 2 paveiksle. Taciau buvo manoma, kad i$sivysciusiy
Saliy ekonomikos turéty trauktis dar labiau: prognoznuojama, jog Jungtiniy Amerikos Valstijy BVP
sumazgs 5,9 proc., o euro zonos — 7,5 proc. Toks nuosmukis biity pastebimai didesnis nei per pries
desimtmetj buvusig 2008 m. finansy krize, kai pasaulio BVP sumazéjo vos 1,7 proc. (Ib.1t, 2020).
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2 pav. Faktin¢ ir numatoma BVP palyginamosiomis kainomis raida.

Nors pirmoji viruso banga 1émé mazesnj ekonomikos kritimg ir buvo vertinama, kad pandemijos jtaka
Lietuvos ekonomikai padaré maziausiai zalos, vertinant BVP maZzéjimo tempus tarp Europos
sgjungos Saliy: Lietuvos BVP sumazéjo maziausiai (vos apie -2,2 proc.), kai bendras Europos
sajungos sumazg¢jimas buvo progronuojamas apie -7,4 proc. (statista.com, 2020). Taciau antrosios
bangos protriikis neramino daugelj versly, jog, kaip prognozuoja ,,Verslios Lietuvos® tyrimy ir
analizés skyriaus vadovas V. Ivanovas: ,,[...] pablogéje verslo likes¢iai ir eikvojamas sukaupty pelny
rezervas gali lemti kitokius verslo sprendimus [...]* (verslilietuva.lt, 2020).
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Todél atsizvelgus 1 prognozuojamg ekonomikos smukimg, daugeliui verslininky kélé susirlipinima,
ar trumpalaikiai karantino pokyc¢iai pataps visy kasdienybe ir kaip pasibaigus pandemijai pasikeis
visuomenés poziiiris j darbg ir versla, ar isliks toks pat kaip ir jos metu (news.un.org, 2020).

Pandemijos salygy sudaryta jtaka privers verslus transformuoti savo verslo modelius ir prisitaikymas
turés jvykti grei¢iau nei buvo prognozuota ar planuotas, o verslai, kurie sieks islikti rinkoje, privalés
adaptuotis prie pasikeitusiy salygy ir neapibréztumo. Taciau vis dar néra aiSku, ar iSrastos vakcinos
padés pilnai jveikti pandemija, o gal visgi atsiras dar nezinomos mutacijos, dél kuriy vél pasaulis bus
priverstas iSgyventi 2020-yjy mety ar net blogesnj scenarijy. Tod¢l pokytis yra bitinas ir pirmieji
pripazinimg gaus tie, kurie formuos atsparumo strategijas savo versle, kaip biidus ne tik iSlaikyti
versla, bet kaip juos dar labiau sustiprinti ir kartu biiti sékmingais krizés verslo pavyzdziais.

1.2. Atsparumo strategijy svarba reklamos industrijoje

Visais laikais reklamos industrijos pasaulis buvo ypa¢ nepastovus. Nuolatinés technologinés naujoveés
lemia vis didesn¢ reklamos sektoriaus plétra, rinkos bei vartotojy pokyciai ir nuolatiniai valdzios
sektoriaus reglamentavimai nuolatos jneSa dinamikos j kasdiening reklamos veikla. Turow (2016)
i§skirdamas reklamos sektoriaus plétros skirstyma, nurodo penkias pagrindines sritis:

e skaitmeninés reklamos plitimas;

¢ pardavimy iSskaidymas per skirtingas platformas (kanalus);

e auditorijos i8sigryninimas ir naujos rinkos segmentavimo formos;
e globalizacija;

e verslo diversifikavimas (verslo sriciy i§skaidymas).

Atsizvelgiant | skaitmeninés reklamos plitima Lietuvoje pastebimas e-komercijos augimas, kai
vartotojas internete apsiperka bent karta per ménesj. Pagal LivePanel 2020 GroupM Live Panel
Calibration Study Wave | -1I vertinamg analize, paskutiniy 3 mety kontekste e-komercijos augimas
nors ir nezenkliai, bet 3 p.p. iSaugo, neskaitant to, kad bendros reklamos grynosios pajamos
pandeminiais metais apytiksliai 12,5 % nukrito, lyginant su pries tai s¢kmingais 2019 metais. O 2020
metais tai buvo viena pagrindiniy kryp¢iy, padéjusios reklamos industrijos jmonéms uztikrinti verslo
testinuma.

Pardavimy iSskaidymas pagal kanalus ypatingai didel¢ reikSme turi pandemijos laikotarpiu. Pagal
LivePanel 2020, Group M Live Panel Calibration Study Wave | and Il atliktg tyrima, Lietuvoje
reklamos rinkos pardavimo grynosios pajamos bendrai nukrito apie -12,5%, o atsigavimo ir panasiy
rezultaty tikimasi tik iki 2024 mety. Lyginant reklamos pajamas 2019 ir 2020 metais, jauciami
sumazéjimai pagal reklamos transliavimo kanalus: TV sumazéjo -6,3%, internetas -6,5%, radijas -
10,6%, lauko reklama -21,3%, laikras¢iai -24,7%, zurnalai -27,1% ir drastiSkiausiai sumazéjo kinas,
net -83,3%. Zmonéms uzsidarius namuose maziausias sumazéjimas buvo jaugiamas TV ir interneto
medija kanaluose. Jdomu tai, kad darbas ir mokymasis i§ namy per pirmg karanting labai stipriai
paveiké medijy vartojima, taciau pasibaigus jam atrod¢, kad nieko lyg nebuvo nutike ir gyvenimas
sugrizo | jprastas vézias. Deja, ruden;j atéjus antram karantinui vartotojy poreikj naudotis medijomis
paveiké, taciau jis nebuvo jau¢iamas tokiu dideliu mastu. Kantar TNS tyrimo ir Gemius Audiences
duomenimis TV ir interneto medijy vartojimo tendencija pavaizduojama 3 paveiksle.
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3 pav. TV ir interneto medijy vartojimo tendencija 2019 - 2021 metais

Reklamoje yra labai svarbu geriau pazinti savo auditorijg ir atsizvelgiant | aplinkos pokycius
jsivertinti, kaip keiCiasi vartototy jprociai ir jy vertybés. Remiantis tuo paciu LivePanel 2020 tyrimu,
buvo lyginamos vartotojy vertybés 2020 mety rugpjic¢io ir gruodzio meénesiais, kur apklausos
rezultatai parodé, kad lietuviams klimato kaita bei Seimos ir asmeniné sveikata pirmajj karanting
ripéjo labiausiai, bet ties antru karantinu Zenkliausiai augo pajamy bei finansy ir saugiy kelioniy
svarba, bei nezymiai darbo stabilumo ir pasaulio ekonomingés situacijos svarba (zr. 4 pav.).
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Globalizacija — taip pat labai svarbi visos reklamos industrijos dalis. Reklamoje yra svarbu sekti
pasaulines tendencijas ir stengtis jas pritaikyti savo versle, taip siekiant i$siskirti i§ konkurenty ir biiti
gerai matomiems rinkoje. Pagal skaitmeninés informacijos pasaulio tendencijas 2021 metams
18skiriamos 10 pagrindiniy reklamos aspekty (digitalinformationworld.com, 2021):

1. Prekés zenklo atsakomybé. Tikimasi, kad tie prekés zenklai, kurie parodys skaidrig savo pozicija,
apytiksliai du kartus grei¢iau augs, nei kiti prekés zenklai.
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10.

Nuomonés formuotojy daugiakanalé rinkodara. Prognozuojama, kad didesnj vartotojy jtraukimag
turés mazesniy auditorijy nuomonés formuotojai, kurie reklamai naudos daugiau skirtingy kanaly.
Video turinio svarba reklamoje. Reklama be video turinio tikétina susilauks apie 92% mazesnio
vartotojy jsitraukimo nei su video turiniu.

Automatizuoty sprendimy svarba. Apie 68% rinkodaros profesionaly mano, kad automatizuoti
sprendimai duos teigiamos jtakos tiek versly rezultatams, tiek darbo procesy gerinimams.
Duomeny atvaizdavimo svarba. Duomeny atvaizdavimas ir duomeny analitika bus paklausiausi
rinkodaros jgtidziai.

Duomeny apsaugos svarba. Apie 79% vartotojy mano, kad verslai apie juos Zino per daug, tad
itin aktualus bus duomeny apsaugos uztikrinimas.

Nuotolinio darbo kultiiros kilimas. Net apie 82% rinkodaroje dirban¢iy Zmoniy neplanuoty grjzti
1 pilng ofiso darbo rézima.

Renginiai jgaus hibridine formgq. Tikimasi, kad ir po karantino renginiai bus populiariis virtualia
forma, tad isliks ir gyvos, ir virtualios renginio formos.

Vartotojy sukurto turinio augimas. Manoma, kad tikry vartotojy sukurtas reklamos turinys turés
apie 400% didesnj vartotojy jsitraukima.

E-versly augimas isliks stabilus. Apie 49% pasauliniu lygmeniu apklaustyjy tikina, kad po
pandemijos apsipirks internete dazniau nei iki pandemijos.

Verslo diversifikavimas, arba Kitaip verslo sri¢iy iSskaidymas, taip pat labai svarbus reklamos
industrijos verslo veiksnys, kai ne tik pandemijos metu sumazina rizikas verslo testinumo
uztikrinimui, bet kartu ir sukuria naujas galimybes, uZzsitikrinant ilgalaikj bendradarbiavima su
klientu, sitilant platesnj paslaugy spektra kliento problemoms spresti.

Mokslininkas Lozic (2019) nagringjo reklamos konvergencijos procesa, kuris atsirado kaip tiesioginé
gamybos procesy skaitmenizacijos pasekmé kartu su interneto pradzia 1990-aisiais metais. Reklamos
konvergencija (liet. supanaséjimas arba sutapimas) aiSkinama, kaip galimybé pristatyti skirtingus
reklamos kanalus per vieng skaitmening platforma. Istoriskai reklamos kanalai, kaip radijas,
televizija, internetas, lauko reklamos stendai, yra platinamos per skirtingas platformas, taciau visy jy
turinys tampa vis labiau skaitmeninamas, kas leidZia susilieti j ta pa¢ig platforma. Si tendencija jnesé
poky¢iy reklamos verslo modelio transformacijom, o tai kuria ir nuolatinj process.

Kitas mokslininkas Wirtz (2011) isskiria 3 pagrindines kovergencijos sritis: technologinés naujoves,
rinkos reguliavimas ir vartotojy poreikiy kitimas (Zr. 5 paveiksla).
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5 pav. Sektoriaus konvergencijos pagrindinés sritys pagal Wirtz (2011)

Svarbiausia technologiné naujové reklamos pramongje jvyko XX amziuje su skaitmenizacijos ir
interneto plétra, kur kartu akcentuojama ne tik kaip technologine naujove, bet ir radikaliu reklamos
turinio ir jos vartojimo paradigmos pokyciu. Technologiné konvergencija atsiranda asmeniniy ir
verslo interesy sankirtoje, tarp profesiniy jsipareigojimy ir pramogy.

Reklamos industrijos plétra korporacine ir globalizuota forma nebtity jmanoma be rinkos reguliavimo
ivedinimy. Wirtz (2011) pabrézia, kad rinkos reguliavimo jvedimas yra biitinas tam, kad reklamos
rinkoje atsirasty naujy zaidéjy, iSplésty konkurencija naujiems sektoriams ir biity pagrindas tgsti
reguliavimus tiesiogiai susijusius su reklamos organizacijy verslu.

Vieng esminiy poky¢iy reklamos industrijos aplinkoje, kaip tiesiogine verslo procesy konvergencijos
pasekme, galima iSskirti vartotojy poky¢iy kitima ir individualizuoty sprendimy bitinybe¢. Vartotojy
poreikiai keiiasi kartu su besikei¢ianCiomis gyvenimo salygomis, kei¢iantis aplinkos veiksniams,
kaip pavyzdziui, COVID-19 pandemijos atveju jvedus grieZtus ribojimus, keiciasi vartotojy jprociai:
daugiau laiko praleidziama namuose ir aktualesnés tampa namy aplinkos temos, kaip pasigaminti
namuose ar uzsisakyti ] namus gastronominj maistg, uzuot reklamuojant gastronominio restorano
paslaugas. Svarbus reklamos industrijos strateginis pokytis yra i$ dalies atsisakyti masinés reklamos
ir pereiti prie individualizuoti sprendimy, kurie leidzia atrasti visiskai naujus auditorijos segmentus
ir kuo tikslingiau pasiekti savo tikslinj vartotoja.

Dar viena reklamos industrijos konvergencijy paskatina reklamos segmenty plétra, kurie vienu kartu
yra labai susij¢, taCiau gali iSlikti ir kaip atskiri subjektai (Lozic, 2019). Kaip pavyzdziui
publikuojamy straipsniy skaitmenizavimas. Pagal turinj straipsniai gali biity komunikuojami,
skelbiami skirtinguose reklamos kanaluose, taciau pats skelbiamas turinys, jo verté, pagrindas islieka
nepakite, neatsizvelgiant, ar straipsnis yra publikuotame popieriniame Zurnale, ar elektroniniame
portale. Prie to paties turinio lei¢iamas tik reklamos prieigos buidas atsizvelgiant j skirtingg auditorija.

Pagrindinis reklamos industrijos konvergencijos bruozas yra reklamos tegstinumas, nuolatiniai
pokygiai ir plétra. Siuolaikiniai technologiniai sprendimai, pasitelkiant interneto tinkla, leidzia pakelti
ir i§plesti ziniasklaidos pramong ] visiSkai naujg lygj. Mobiliyjy jrenginiy ir interneto jtaka masinei
komunikacijai apibiidinama kaip iStrinta riba tarp tradiciniy reklamos priemoniy ir pakitusi ziniy bei
informacijos visuma vartojimo procese. Visa tai patvirtina reklamos procesy svarba, kuriant reklamos
priemoniy sprendimus (Petrauskis K, 2012).
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Kaip 2008 mety krizés kontekste, taip ir COVID-19 pandemijos krizés kontekte galioja tas pats
pasakymas, pasak Merlo (2008): ,naujas reklamos amzius iSaus$o, atneSdamas sudétingumo,
netikrumo ir galimybiy®“. Ir nors atrodyty pandemijos laikotarpiu reklamos industrijos darbas
nesustojo, paklausa nepasikeité, taciau kartais net ir kardinaliai keitési rinkodaros taktika, kai
mazgéjant biudZetui reikia atrasti naujas galimybes jmoniy testinumui ir augimui. Lietuvos marketingo
asociacijos (LIMA) ir KOG instituto atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad pandemijos metu daugiau
nei pusés tyrime dalyvavusiy organizacijy sgnaudos sumaz¢jo, o trecdalio isliko nepakitusios ir
didziausias poveikis buvo jaufiamas rinkodaros ir komunikacijos skyriuose (vz.lt, 2020). Stipriai
mazinamg klienty rinkodaros biudzeta pajauté kita reklamos sritis — iSorinés agentiiros bei
konsultantai, kuriy teigimu apie 44 proc. sumazino ar i§vis nutrauké bendradarbiavima su klientais ir
vos apie 9 proc. teigé padiding bendradarbiavima. Tad prisitaikyti ne tik prie aplinkos poky¢io, bet ir
prie kliento ir jo verslo pokyciy yra svarbus reklamos industrijos krizés poveikio atsparumo
strategijos formavimo veiksnys. Ir kaip teigia vertindamas pandemijos poky¢iy konteksta LiMA
valdybos narys Andrius Kontrimavicius: ,,Nepaisant to, kad jmonés rinkodaros biudZetus reikSmingai
mazino, $i situacija sukuria labai daug naujy galimybiy kurti naujas paslaugas, suteikti pridéting verte
vartotojams. Dar daugiau, krizés metu pirkéjams sumazinus savo islaidas, rinkodaros svarba itin
1Sry8keéjo, nes reikia pasiekti vartotoja su tinkama zinute tinkamoje vietoje.” (vz.1t, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad tiek jprastomis reklamos veiklos salygomis, tiek kiekvienos krizés
kontekste yra svarbu nuolat prizitiréti reklamos komunikacijos kanalus, siekiant pasiekti savo tikslinj
vartotojg bei kartu sukuriant jam unikalius ir individualizuotus sprendimus ir jj pasiekiancig tiksling
pardavimo zinutg. Yra svarbu vystyti technologines naujoves ir neatsilikti nuo pasauliniy tendencijy
bei didelj démesj skirti verslo sri¢iy iSskaidymui, kas padéty turéti tam tikrg verslo pajamy
uztikrinimg. Todé¢l neapibréztumo sglygomis, dabartinémis COVID — 19 salygomis, kai nebelieka
planavimo prasmés, kai dinamiSkas reklamos tempas jgauna kitokj pagreitj, reklamos agentiiry
jmonéms yra ypac svarbu i§sigryninti savo stiprigsias ir silpnasias puses krizés salygomis, iSskirti
pagrindinius veiksnius, kurie gali padéti jy verslo tgstinumui ir tolimesniam vystymuisi, yra svarbu
transformuoti savo verslo modelj, atsizvelgiant tiek i vidinius, tiek ] iSorinius aspektus, yra svarbu
formuoti atsparumo strategijas, formuoti ir geriau suprasti jy prielaidas.
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2. Imoniy atsparumo strategiju formavimo prielaidy teoriné analizé

Visais laikais pasaulj veike jvairios krizés ir neramumai, tac¢iau 2020-aisiais uzgriuvusi pandemijos
krizé suké¢lé didele sumaist] Zmoniy gyvenimuose, rinkose, verslus uzverté sunkiai iSsprendziamais
klausimais, jnes¢ daug nezinomybes ir baimes sugriaudama nusistovéjusias veiklos schemas ar verslo
»zaidimo taisykles®. Taciau siekiant giliau pazvelgti ir suprasti verslo dinamikg, galima pastebéti
esminj faktoriy: verslai ir jy verslo modeliai keiciasi nuolatos jau kurj laikg, o visus netiketai
uzklupusi pandemija tik iSryskino biitinus pokycius jjungdama naujo starto signalg: ,laikas keisti
pozitrj j versla platiaja prasme“ (vz.lt, 2021). Siame skyriuje siekiama geriau suprasti verslo
atsparumo strategijy teorines sampratas, i$siaiSkinti tokiy strategijy formavimo prielaidas, i$gryninti
pagrindinius vidinius ir iSorés kritinius sékmés veiksnius, daranéius jtakg atsparumo strategijy
formavimui, i$siaisSkinti jmoniy vadovy lyderystés savybiy aspektus, iSskirti pagrindinius sékmingai
veikian¢ios jmongs atsparumo strategijos bruozus.

2.1. Imoniy atsparumo strategijos formavimo prielaidos

2.1.1. Imoniy atsparumo strategijos samprata

Pagrindiniai verslo valdymo mokymai, teorinés sampratos, tyrimai, taip pat ir taikomos praktikos
daugiausiai orientuotos | verslo valdyma, kaip sukurti teisingg verslo modelj, struktiira, parinkti
teisingg taktika, kad verslas biity sékmingas. Ir nors atrodyty gyvenimas yra dinamiSkas, nuolat
ineSantis jvairiy poky¢iy, taciau tik staiga visus uzklupusi Covid — 19 pandemija daugeliui atskleide
ir parodé miisy gyvenimo ir verslo sistemy trapuma, skausmingai parodé verslo tieckimo grandiniy,
sveikatos prieziiiros ir kity kritiniy sistemy trapumg ir iSkélé atsparumo pokyciams svarbg. Todél
daznai kyla klausimas: kas yra atsparumas? 1 lenteléje pateikiami keletos autoriy atsparumo
sampratos apibiidinimai, kurie padeda geriau suprasti atsparumo reikSme¢. Lentelé sudaryta autorés
pagal analizuojamos literattiros ir informacijos Saltiniy autorius nurodytais lenteléje.

1 lentelé. Atsparumo sampratos apibrézimai

ApibrézZimas Autoriai

,<Atsparumas paprastai apibréziamas kaip gebéjimas

atsigauti po sunkiy gyvenimo jvykiy. Hurley (2020)

,,Organizacijos gebéjimas jsisavinti ir prisitaikyti
kintanéioje aplinkoje, kad ji galéty jgyvendinti savo Mathenge (2020)
tikslus ir islikti bei klestéti.

,Atsparumo samprata yra glaudZiai susijusi su elemento
galimybe bei galimybe po sutrikimo grjzti j priestrikding
biiseng. Kai atsparumo sgvoka taikoma bendruomenéms | Bhamra, Dani ir Burnard (2011)
ir platesniam organizacijy kontekstui, Sis platus
apibrézimas nesikeicia.

~Atsparumo metodai pabrézia savybes ir galimybes, Linkov, Trump ir Hynes (2019)
leidZiancias sistemai atsigauti ir prisitaikyti prie ’
sutrikimy.*

,<Atsparumas - kaip jmonés sugebéjimas sugerti stresa,
atgauti kritinj funkcionaluma ir klestéti pakitusiomis Reeves ir Whitaker (2020)
aplinkybémis.*

»Strateginis atsparumo tipas leidZia organizacijai anksti
suzinoti apie kylancius pokycius ir pradéti formuoti Vilikangas ir Romme (2013)
atsakus, kol poky¢iai dar tik gimsta.*
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Pagrindiné sistemos atsparumo sgvoka yra sistemos

gebéjimas reaguoti ir atsigauti po jvykio.“ Seville (2008)

»Atsparumo prasmé yra gincijama skirtinguose
kontekstuose, paprastai atsparumas suprantamas kaip
gebéjimas prisitaikyti prie besikei¢ianciy salygy,
katastrofiskai neprarandant formos ar funkcijos.*

Rampling (2020)

Pagrindiniai atsparumo apibiidinimo iSskiriami bruozai — tai gebéjimas atsigauti po sunkumuy,
galimybé priimti situacija, prie jos prisitaikyti ir sugebéti judétj j priekj. Daznai pasitaikanti problema,
kad rizika ir atsparumas yra i§ esmés dvi skirtingos sgvokos, taciau daznu atveju jos yra
sutapatinamos. Oxford‘o Zodyne rizika apibréziama, kaip ,,situacija, susijusi po pavojaus, ar kitaip
grésmeés, poveikiu®, o atsparumas apibréziamas, kaip ,,gebéjimas greitai atsigauti po sunkumy‘.
Taciau rizikos sistemoje atsizvelgiama j visas pastangas, siekiant uzkirsti kelig grésmémes, ar stengtis
jas pasalinti kol jos dar neatsiranda, o atsparumas yra sutelkiamas i nuostoliy atsigavimg po jau
ivykusios grésmés (Hynes, 2019). Tad apibrézime yra iSskiriami pagrindiniai atsparumo sgvokos
aspektai - prisitaikyti ir atsigauti, o atlaikyti ir j juos reaguoti yra rizikos sgvokos, todél rizikos
komponentas aiskiai pridedamas ir prie atsparumo apibrézimo.

Organizacija, jmoné néra statiskas darinys, ypatingai dinamiskoje verslo aplinkoje. Zinoma, kai kurie
sektoriai yra stabilesni nei kiti, taciau nepaisant to, kiekviena organizacija, kuri laikui bégant islieka
visiskai tokia pati, ilgainiui sugadina savo potencialg konkurencingje rinkoje ir nepasiekia savo tikslo.
Tode¢l nuolat besikeiciancioje aplinkoje bendra organizacijos sistema taip pat turi keistis reaguodama
1 nauja aplinka, kad iSlaikyty savo pranasumg. Fikselis (2003) savo teorijoje iSskiria keturias
pagrindines organizacijos sistemos charakteristikas, kurios formuoja atsparumo salygas. Jos apima:

e jvairove, Kai egzistuoja kelios elgesio normos ir skirtingos organizacijos formos;
o efektyvumg, kai didinamas naSumas naudojant turimus ribotus iSteklius;

e prisitaikomumg, galimybe lanks¢iai keistis reaguojant j naujg spaudima;

e sanglaudg, kai vienijami santykiai ir rysiai tarp skirtingy sistemy egzistavimy.

Siekiant tai iliustruoti, Fikselis (2003) pateikia supaprastintg grafin} sistemy atvaizdavima, kuris
apibutina skirtingus atsparumo tipus (zr. 6 paveiksla). Kiekviena sistema turi stabilig biiseng, rodancia
maziausig potencialig energija, kurioje sistema palaiko nusistovéjusig tvarkg ir funkcijg, taciau kai
sistemai kyla grésmé ar sutrikimas, $i biisena yra linkusi pasislinkti gretima trajektorija.

A4V, 4

Gretimos sistemos biisenos

Potenciné energija

6 pav. Sistemy trajektorijos pagal Fikselj (2003).
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ISskiriamos 3 sistemy tipai:

e 1 sistema veikia siauroje galimy baseny juostoje. Nors Sistema sukurta, kad biity atspari
maziems pusiausvyros biisenos trikdziams, taciau ji nesugeba susidoroti su didesnio masto ar
didesnio poveikio jvykiais. Tad nors ji gali biiti laikoma atspari, taciau ji yra visai ne elastinga.

e 2 sistema suteikia didesnj atsparumg trikdZiams, nes sugeba islaikyti pagrindine funkcijg
jvairiose biisenose ir palaipsniui sugrjzti j pusiausvyra. Si sistema gali biiti apibiidinama kaip
atspari ir elastinga, daznai biidinga socialinéms ar ekologinéms sistemoms.

e 3 sistemos savybés suteikia daug didesnj atsparumg esant net ir labai dideliems trikdziams.
Sistema, turinti kelias pusiausvyros biisenas, gali nesudétingai pereiti j kitg biisena, o tai reiskia,
kad ji sugeba toleruoti didesnius sutrikimus.

Toks peréjimas prie kito pusiausvyros tasko reisSkia esminj struktiiros ir funkcijos pokyti (Fiksel,
2003). Daugelis lyderiy stengiasi laviruoti tarp kuriamy dinamiskos aplinkos pusiausvyry, stengiasi
kurti atsparumo salygas, taciau tikrai nedaugelis Zino, kaip reikéty tai padaryti. Todél yra labai svarbu
kurti verslo atsparumo strategijas, kad galétum aiSkiai numatyti, jvertinti ir valdyti situacijg susidiirus
su vidiniais ir iSoriniais i8$iikiais, Zinomais ir nenumatytais sukrétimais.

Covid-19 viruso pandemija néra vienkartinis reiSkinys. Pazvelgus atgal galima prisiminti, kad pasaulj
veike ir kitos virusy sukeliamos ligos, kaip SARS, MERS, Ebola ar kitos, visos jos perspéjo apie
neiSvengiama pasauling pandemija ir tikrai negalima numatyti, ko ateityje dar galima tikétis. Jei ne
sveikatos problemos, tai ypatingai technologijy pakilimo laikais panasios aplinkybés palankios yra
kibernetinio viruso plitimui ar nickada nenuspéjamam ekonominiam nestabilumui, kurj bet kada gali
sukelti klimato kaita ar vyraujanti socialiné jtampa. Todé¢l organizacijos, sugebéjusios greitai iSrasti
atsakomgsias reakcijas | pandemija ar veikiamus pokycius, gali sukurti sékmingas atsparumo
strategijas ir uZtikrinti s€kmingus verslus.

2.1.2. Verslo testinumo ir verslo atsparumo salygy skirtumai

Visos jmon¢s nori s€kmingai vystytis ir klestéti nepriklausomai nuo sezono ar aplinkos salygy, taciau
tai reikalauja kruopsStaus planavimo } priekj ir tinkamo rizikos valdymo, kad buty galima pasirengti
nenumatytiems atvejams. Todé¢l yra susiduriama su verslo testinumo ir verslo atsparumo salygomis,
kurias verslo kalboje vartojamos pakaitomis, taciau tam tikrais biidais jos abi ir skiriasi.

Dinamiskoje aplinkoje verslo trukdis gali biiti nebiitinai pasaulj sukaus¢iusi ekonominé, pandemijos
krize, kuri staiga sunaikina daugelj mety kurtg jdirbj, taciau trukdymas gali buti bet koks geriausio
darbuotojo i18¢jimas j konkurencing jmong, prarastas svarbus klientas ar partneris, bet koki nauji
nepalankis verslui patvirtinti vyriausybés jstatymai, kurie vercia kardinaliai keisti savo verslo planus,
arba nenumatytas jvykis vietingje ar pasaulinéje ekonomikoje.

Pagal Tarptautinés standartizacijos organizacijos pateiktas reikSmes (iso.org, 2017) verslo tgstinumas
reiSkia organizacijos geb&jimg testi produkty ar paslaugy tiekimg priimtinu i§ anksto nustatytu lygiu
po sutrikimo, kitaip numatyti tam tikrus sutrikimus ir parengti plang, kuris uztikrinty, kad net ir
tesiantis staiga uzklupusiems sutrikimams ir verslo trikdZiams, verslas sugebés testi savo veikla.
Verslo testinumui valdyti galima naudoti itin populiary Shewhart-Deming ciklo metoda ,,Planuok —
Daryk — Tikrink — Veik® (zr. 7 paveiksla).
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e |dentifikuoti ¢ |Sbandyti

problemas galimus
e Pripazinti sprendimus
galimybes ir ¢ Jgyvendinti
suplanuoti kontrolés
pokycius priemones

® Geriausiy e Rezultaty
sprendimy stebéjimas ir
tobulinimas ir analizé
igyvendinimas

7 pav. Sudaryta autorés pagal Shewhart-Deming ciklg ,,Planuok — Daryk — Tikrink — Veik®.

Pirmuoju etapu yra labai svarbus planavimo aspektas. Svarbu suprasti aplinka, kurioje veikia jmonés
verslas, numanyti galimas problemas ir rizikas, kurios gali sutrukdyti kasdiening veikla, identifikuoti
galimybes. Nustatant rizikas yra svarbu nustatyti prioritetus ir mazinimo veiksmus, i$nagrinéti turima
informacija, generuoti id¢jas ir parengti tvirta jgyvendinimo plang. Patartina jsivardinti sékmés
kriterijus ir iSsikelti pamatuojamus tikslus, prie kuriy bus sugriztama patikrinimo etape.

Antrajame darymo etape reikia isbandyti galimg pradinj sprendimg ir atlikti nedidelio masto
bandomaji projekta, kaupti duomenis ir pasitikrinti, ar pasiekiamas norimas rezultatas, kuris bus
naudojamas tikrinimo etape. Siuo Zingsniu svarbus ir kontrolés priemoniy jgyvendinimas, tokiy kaip:
IT sistemos, zmogiskieji iStekliai, tiekéjai, procediiros, biudzZetas, tiksliné metrika.

Treciuoju etapu yra labai svarbus tikrinimo aspektas. Jmonés turi reguliariai tikrinti bandomojo
projekto rezultatus, ar kontrolés priemonés veikia, ar iSlieka svarbios tenkinant verslo poreikius ir
tikslus keiciantis aplinkai. Testuojant svarbu nustatyti, ar testinumo sglygas galima pasiekti naudojant
tik esamas priemones ar reikia papildomai jtraukti ir daugiau naujy. Sis etapas itin svarbus tikrinti
issikeltas idéjas ir jei jos netenkina iSsikelty likesCiy, néra sékmingos, tuomet galbiit reikia keisti
idéja ir reikia sugrjzti prie pirmo etapo, arba nusprendus jsivesti daugiau pakeitimy, pakartoti antrg ir
treCig etapus ir jei tikrai pradinis planas nesuveikia, galiausiai sugrjzti prie pirmosios id¢jos
planavimo etapo.

Paskutiniame ketvirtajame veikimo etape tik iSsikélus idéja, ja iSbandzius ir patikrinus yra
jgyvendinamas galutinis sprendimas. Remiantis testy rezultatais ir realiais trikdziais, jmonés turi
imtis taisomy, prevenciniy veiksmy, kad galéty uztikrinti verslo tgstinumo plang, kuris iSliks
veiksmingas net ir nuolat kintan¢iame kontekste. Taciau tai ne baigtinis procesas, nuolat reikia ieSkoti
verslo modelio tobulinimy, kaip uztikrinti ne tik verslo testinuma, bet ir tolimesn¢ sékmg.

Taip pat pagal Tarptautinés standartizacijos organizacijos pateiktas reikSmes (iso.org, 2018) verslo
atsparumas apibréziamas kaip verslo geb¢jimas jsisavinti ir prisitaikyti kintancioje aplinkoje, kad
verslas galéty jgyvendinti savo tikslus, iSlikti bei klestéti. Tod¢l yra labai svarbu numatyti, pasirengti,
reaguoti ir prisitaikyti prie laipsnisky poky¢iy ir staigiy sutrikimy, kurie labiausiai jtakg daro 1§ iSorés
perspektyvos. Kitaip tariant, jmonei susidiirus su nenumatytu trikdziu reikia turéti tinkamus
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mechanizmus, gebancius absorbuoti nenumatytg smiigj, reikSmingai nepakenkiant verslo
operacijoms, verslo testinumui, bei visai verslo taktikai.

Mathenge (bmc.com, 2020) pataria laikytis S§iy pagrindiniy principy, norint sukurti ir islaikyti
efektyvaus verslo atsparumo strategijos pagrinda:

elges;j suderinti su bendra verslo vizija ir tikslu;

atnaujinti verslo konteksto supratimas;

gebéti jsisavinti, prisitaikyti ir efektyviai reaguoti j pokycius;

vadovautis teisingu, protingu ir geru verslo valdymo pavyzdziu;

turimy jgudziy, vadovavimo, ziniy ir patirties jvairove;

svarbus valdymo discipline koordinavimo, techniniy bei moksliniy sri¢iy indélis;
o efektywvus rizikos valdymas.

Daznu atveju tradiciniai verslai taiko seniai nusistovéjusius valdymo metodus, kurie turi svarbius
apribojimus, dél ko tai tampa prieZastimi sunkiai jvertinti ar suformuoti atsparumo strategija.
I$skiriami pagrindiniai keturi tradicinio valdymo i$§tkiai, kaip vieni i trukdZiy atsparumo strategijos
formavimui (hbr.org, 2020):

¢ Imonés orientuojasi maksimaliai padidinti akcininkams teikiamg verte i$ dividendy ir akcijy
vertés padidéjimo, net nebandydamos iSmatuoti ir atskleisti atsparumg konkrec¢ioje materialinéje
rizikoje.

e Imonés orientuojasi maksimaliai padidinti trumpalaik¢ graza, kas prieSingai budinga
atsparumui formuojant daugialype perspektyva, atsisakant tam tikro efektyvumo ar nasumo
Siandien, siekiant uztikrinti ilgalaikj naSumag ateityje.

e Imones daug démesio skiria stabiliy plany kiirimui ir vykdymui, taciau tai yra veiksminga tik
kai priezastiniai rySiai yra aiSkiis, nuspéjami ir nesikei¢ia. Atsparumas tokiame valdyme turi
reikSmingy neigiamy pasekmiy, nes labiausiai jis yra susij¢s su neapibréZtumu, su neZinomybe,
besikeiciancia aplinka, nenuspéjamais ir nejtikétinais jvykiais.

e |monés pagal dabartinj korporatyvinio kapitalizmo modelj traktuojamos kaip atskiros
»ekonominés salos®, kurios valdomos ir optimizuojamos atskirai. Nors tai daznu atveju
supaprastina valdyma ir atskaitomybe, ta€iau tai paslepia jvairiy suinteresuoty Saliy ekonoming ir
socialing priklausomybé. PrieSingai, atsparumas yra bendry sistemy savybé: individualios jmonés
atsparumas neturi didelio svorio, kai sutrinka jos tiekimo baze, klienty baz¢ ar socialinés sistemos,
nuo kuriy ji labai priklauso.

Norint i$laikyti atsparuma veikiamiems pokyciams ir formuoti verslo atsparumo strategija, reikia
generuoti naujas idéjas ar naujus jrankius j Siandienos pozitirj, kuriam reikalingas i§ esmés ir Kitoks
verslo modelis, kuris apima verslo sudétinguma, aplinkos neapibréZtuma ir netikruma, tarpusavio
priklausomybe, sisteminj mastumg ir daugialype perspektyva. Daugelis didesniy jmoniy imasi tam
tikros rizikos valdymo formos, kad suprasty ir sumazinty specifinés Zinomos rizikos poveikj. Taciau
atsparumas susij¢ su nenustatyta rizika, kuri turi buti atsizvelgiama ] prisitaikymg ir pertvarkymus,
kuriuos yjmoné turi padaryti, kad suvaldyty sukelta aplinkos stresg ji iSnaudojant.

Apibendrinant, verslo atsparumas yra grindziamas verslo tgstinumo principais, taciau jis dar labiau
yra iSpléstas, kad pagerinty verslo vidinius dalykus, lyg ,,imuning sistema®, kas padeda grei¢iau
jveikti i88tkius, atremti aplinkos veikiamas ligas ir padeda lengviau atsigauti (pwc.co.uk, 2020).
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Panasiai kaip verslo t¢stinumas, taip ir verslo atsparumas daug démesio skiria aplinkos supratimui,
galimos rizikos, galinCios sutrikdyti verslo veikla, nustatymui, jvertinimui ir planavimui trikdziy
sprendimui, jeigu jie atsirasty. Nors verslo testinumas yra orientuotas daugiau j procesa, atsparumas
labiau formuoja strateginj holistinj pozitrj, kuriam jtakos turi unikali sgveika ir strateginiy bei
operaciniy veiksniy derinys.

2.1.3. Atsparumo strategijos formavimo etapai

Pasak Hynes‘o (2019), atsparumas gali biiti vadinamas ,,grésmés agnostiku®. Agnosticizmas (gr.
agnostos - nepazintas, nepazinus) yra viena i§ filosofijos krypc€iy, kuri aiskina, kad objektyvus
tikrovés pazinimas patirties déka yra negalimas. Agnosticizmas sukelia abejong kurios nors srities
teiginio teisingumu ir galimybe kaip nors jj jrodyti (wikipedia.org, 2020). Tad tokia blisena, kai tam
tikry dalyky egzistavimu tiki, bet nezinai, arba netiki ir nezinai. Taigi, kalbant apie atsparumo
strategijos formavima nesistengiama nustatyti konkreciy grésmiy, o daroma prielaida, kad tam
tikrame etape grésmé, ar grésmiy derinys materializuosis ir sutrikdys sistema. Tod¢l yra labai svarbu
biiti pasirengusiam, kad ir kas nutikty, net jei to negalima numatyti ir to dar net néra buve. O COVID-
19 pandemijos grésmé labai gerai tai ir parodo. Atsparumo pozilriu pabréziamos savybés ir
galimybés, leidzianCios jmonés sistemai atsigauti po sutrikimy ir prisitaikyti prie jy, o visuotinai
priimtas apibrézimas pagal 2012 m. Nacionalinés moksly akademijos (NAS) ataskaitos ,,Atsparumas
nelaiméms* atsparuma apibiidina kaip sistemos sugebéjima atlikti keturias funkcijas nepageidaujamy
ivykiy atzvilgiu: planavimg ir pasirengimg; jsisavinimg; atsigavimg, ar Kkitaip atk@irimg, ir
prisitaikyma (zZr. 8 paveikslg).

Grésme

o
-
-
7’
’
Vs

Sumazinimas

Sistemos nasumas

1 Ll 1
Planavimas  Isisavinimas  Atsigavimas Prisitaikymas

8 pav. Atsparumo etapai pagal Nacionaling moksly akademija (NAS).

Kadangi sistema yra sudétinga, atsparumo poziliriu yra pripazjstama, kad peréjimai j naujas fazes yra
jos prigimties dalis ir sistema nebegriS j ankstesn¢ pusiausvyrg. Taikant §j poziiir], sistemos
atsparumas yra nuolat kintanti savybeé, kai pagrindinés sistemos funkcijos yra nuolat kei¢iamos
grésméms spresti ir jas sumazinti. Sis dinamiskas sistemy pobidis reiskia, kad jie nuolat tobuléja, o
strategijos, kurios vienu metu pagerina atsparuma tam tikriems stresams, kitu laiku susidiirus su kita
grésme gali padaryti sistemg trapesng. Taip Ziiirint, sistemos atsparumas yra tam tikras momentas,
kai sutrikimas patiria nuostoliy, bet bendrai Zitirint tai yra procesas, kaip sistema veikia pries§ grésme,
JOs metu ir po jos.
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Pagal Linkov‘g ir kitus (2018) dauguma jprasty, rizika pagrjsty metody pabrézia planavimo ir
jsisavinimo fazes, kad nustatyty, jvertinty ir uzkirsty kelig didesniems grésmés padarytiems
padariniams. Nepaisant to, ar yra atsizvelgiama ] konkre¢ig grésme Siuose etapuose, daugiausia
démesio yra skiriama signaly, susijusiy su grésmémis sistemai, nustatymu ir iSsiaiSkinimu; sistemos
strukttiros ir ry$iy su kitais tyrinéjimu ir strategijy, kurios iSsaugo pagrindinius sistemos elementus,
kurie geba veikti nepriklausomai nuo jvykusio sutrikimo (Patriarca, Bergstrom, Gravio, Costantino
2018). Signalai apima statistika ir kitg pamatuojama informacijg, kuri gali rodyti laukiancig sistemine
grésme. Signalo aptikimas yra sunki ir pasikartojanti uzduotis, taciau tai gali buti vienintelis budas
geriau suprasti jvairias sistemines grésmes, kurios gali kilti skirtingais momentais ateityje. Nors
planavimas ir jsisavinimas yra svarbis siekiant padéti sistemai jveikti sistemines grésmes, pries joms
atsirandant ar joms iSkilus, taciau atsparumo metodai taip pat turi biiti svarbiis sistemos veikimui ir
po to, kai grésmé jau atéjo: tai apima atsigavimo ir pritaikymo etapus. Atkiirimas apima visas
pastangas kuo greiiau, pigiau ir efektyviau atgauti prarastg sistemos funkcija, tuo tarpu prisitaikant
pagrindinis démesys skiriamas sistemos gebéjimui pasikeisti ir geriau jveikti panasaus pobiidZio
grésmes ateityje. Prisitaikymo ir atkiirimo vaidmuo yra pagrindinis démesys kiekvienam atsparumo
analitikui, kur sistema, turinti tvirtg atkiirimo pajéguma, gali veiksmingai atlaikyti rimtus sutrikimus,
kurie prieSingu atveju sulauzyty net labiausiai sukietéjusius sistemos komponentus (Hynes, 2019).

Ivairiose organizacijose ir pramonés Sakose labai skiriasi, kaip jmonés reaguoja i COVID-19
pandemijos krize. Kai kurios jmonés nuo greito vertinimo peréjo prie greity atsakymy, daugelis
pasuko versla i tvaruma, kad sugebéty iSgyventi, kitos greitai susitvarke per didelius augimo tempus,
kai prekiy ar paslaugy greitai virsijo pasitla ir tai tapo dideliu joms i$§tkiu.Vertinant pandemijos
laikotarpj Naujosios Zelandijos audito ir apskaitos jmonés BDO specialistai i$skiria 3 etapus, per
kuriuos verslai turés pereiti $iuo neramiu laikotarpiu (bdo.nz, 2020):

1. Reagavimas
2. Atsparumas
3. Suvokimas

Siekiant apsaugoti savo verslg, jmonés privalo greitai reaguoti j situacijg.Siekiant prisitaikyti prie
pasikeitusios aplinkos, jsitvirtinti neapibréZtume ir iSlaikyti savo versla, jmonés privalo formuoti
atsparumo salygas savo versle. Ir galiausiai jmonés privalo suvokti nauja realybe ir sugebéti grizti
darba, | verslg ir uzsitikrinti sékmés veiksnius ,,naujoje normoje“ (ang. New Normal). Taigi,
neapibréztumo salygomis siekiant suformuoti sékmingo verslo atsparumo strategija kiekviename
krizés etape jmonés privalo permastyti, adaptuoti savo verslo modelius ar papildomai sukurti tam
tikrus jo elementus.

2.1.4. Atsparumo sistemuy principai ir ju jtaka atsparumo strategijos formavimui

Kuriant atsparumo strategija yra labai svarbu suprasti pagrindinius verslo sistemos principus, kurie
tampa svarbiausi verslo atsparumo strategijos formavimo prielaidy veiksniai. Kiekvienas verslas,
neskaitant savo dydzio, susideda i§ verslo modelio elementy, kurie yra priklausomi nuo grésmiy ir
gali sukelti potencialiy katastrofiniy nuostoliy. Supaprastinant kritinio verslo identifikavimg visas
verslo turtas pagal JAV prekybos rimy fondo i$leista darbo knyga ,,Verslo atsparumas 101 dirbtuve* yra
suskaidomas j 6 Kritines kategorijas: operacijas, inventoriy, jrangg, nekilnojama turta, zmogiskuosius
iSteklius ir duomenis (zr. 9 paveikslg). Kiekviena kategorija turi savo pagrindinius komponentus,
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kurie kiekvienai verslo sri¢iai gali skirtis, tac¢iau kritinés kategorijos vienokia ar kitokia forma
egzistuoja visuose versluose (uschamberfoundation.org).

. : Nekilnojamas Zmogiskieji

+ Gautinos / * Istekliai * Techniné « Ofiso + Darbuotojai + Konfidencia-

mokétinos « Riboti, jranga patalpos « Klientai las

sumos atsarginiai « Tinklas « Sandéliai «Partneriai dokumentai

o Pas_laugq iStekliai « Serveriai » Gamybos ar «Tiekéjai * Failai

tiekimas * Prekés « Kilnojamas paslaugy - Vartotojai « Informacija

* Darbo « Zaliavos jmonés turtas vietos * Serverio

uzmokestis . Kita . Kita *Nuomuos atsarginés

« Kita vieta kopijos
+Kita *Kita

9 pav. Kritiniai verslo turto veiksniai.

Svarbu yra suprasti pagrindinius verslo aspektus ir jvertinti jy svarbg savo verslui bei galimg grésmés
itakg. Tarkim, didzioji dalis verslo pajamy yra gaunama i§ atsargy, tad jmoné turéty teikti pirmenybé
atsargy apsaugai arba stiprinti §j turtag nuo galimos nelaimiy padarytos zalos, kaip pavyzdziui gamtos
stichijy ar kity neramumy. Vienas svarbiausiy verslo turty — zmogiskyjy istekliy turtas, kuris susijes
su daugeliu kity turto kategorijy: Zmonés, verslo santykiai, rySiai, komunikacija, prekés zenklo
atpaZjstamumas yra pagrindiniai bendriniai verslo turto kritiniai aspektai. Be jy verslas yra lengviau
pazeidziamas vartotojy pasitikéjime, grésmiy ir nesékmiy atzvilgiu.

Pagal Reeves, Harward‘o BCG Henderson Instituto San Francisce pirmininka, ir Whitaker‘], to paties
instituto strateginés analizés vadova (2020), galima i$skirti 6 ilgalaikiy sistemy principus, kuomet
jmonés gali struktiirizuoti savo organizacijas ir sprendimy procesus (hbr.org, 2020):

e Perteklius (atsargy, funkcijy, kity istekliy): jis padeda apsaugoti nuo netikéty sukrétimy, nors
ir trumpalaikio efektyvumo saskaita. Juos galima sukurti dubliuojant elementus arba turint
skirtingus elementus pasiekti tg patj tiksla.

e [vairové (paslaugy, klienty, prekiy ir kt.): reaguojant j nauja grésme ji padeda uztikrinti, kad
vienai kategorijai zlugus sistema nesugesty, nors standartizacijos biidu gali biiti pasiekiamas ir
mazesnis efektyvumas.

e ModuliSkumas: iSlaiko elementy savarankiSkuma, kad sugedus atskiriems elementams
nesugriiina visa sistema, nors ir atsisakant grieZtai integruoto organizacinio projekto efektyvumo.
Moduling sistema galima suskirstyti ] mazesnes dalis su aisSkiai apibréztomis sgsajomis, kas krizés
ar grésmeés atveju padeda greiciau atjungti ar pajungti j bendrg sistema.

e Prisitaikymas: galimybé tobuléti bandymy ir klaidy budu, siekiant iSplésti geriausiai
veikianCias idéjas. Procesai ir struktiiros prisitaikanciose organizacijose yra skirti lankstumui
aplinkos poveikiams ir mokymui.

e Atsargumas: galimybé¢ apdairiai parengti nenumatyty atvejy planus ar jsivertinti rizika,
galinCig turéti reikSmingy pasekmiy nepalankiomis salygomis. Stebint iSankstinio perspéjimo
signalus, analizuojant sistemos pazeidziamumga ar kitus metodus, pasirengti planuojamus veiksmy
scenarijus.
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e Suderinamumas: jmonés tiksly ir veiklos suderinimas su plaesniy sistemy tikslais. Labai
svarbu siekiant ilgalaikés sékmés, kai jmonés yra jtrauktos j tiekimo grandines, verslo
ckosistemas, ekonomikg, visuomeneg ir Kitas nattralias ekosistemas.

Susidiirusi su nenumatyta grésme, jmon¢, kuri naudoja atsparumo principus, turi daugiau privalumy
uz tas jmones, kurios versle zaidzia pagal nuoseklias nusistovéjusias taisykles. Reeves ir Whitaker-‘is
(2020) grafiskai pavaizduoja santykinj jmoniy atsparumo principy naudojimo iSskiriamus keturis
skirtumus (zr. 10 paveikslg):

Imonés naudojancios Imonés nenaudojancios
atsparumo principus atsparumo principus

®

¢ 1. Numatymas Rezultaty
' > 3

: = 4 skirtumas
: Kaupiamasis

pranasumas

n

= . .

g Atsigavimo

= * skirtumas

=<

n'.

=

2.Jtakos
skirtumas

10 pav. Imoniy santykinis atsparumo vertinimas pagal Reeves ir Whitaker‘j (2020).

¢ Pirmasis skirtumas - laukimo nauda, kitaip numatymas, kuri reiskia gebéjima greiciau atpazinti
grésmes. Nors tai gali pasirodyti ne i§ karto efektyvumu, tai galima aptikti kitais jvairiais
signalais, pavyzdziui, kai jmoné pateikia savo atsparumo planus (COVID - 19 atveju dauguma
bendroviy daré tai itin létai). Tai taip pat gali suteikti pranaSumy net ir vélesniuose etapuose.

¢ Antrasis skirtumas - poveikio nauda, kitaip jtakos skirtumas, kuri atspindinti geb¢jima geriau
atsispirti ar atlaikyti pradinj iStikusios grésmés Soka. Tai galima pasiekti geriau pasiruoSus arba
greitai reaguojant.

e Treciasis skirtumas - nauda i$ atsigavimo greicio, Kitaip atsigavimo skirtumas, kuris reiskia
galimybe greiCiau atsigauti nuo Soko nustatant koregavimus, reikalingus grijzti j ankstesnj
eksploatavimo lygj, ir juos greitai ir efektyviai jgyvendinti.

o Ketvirtasis skirtumas - galimy rezultaty nauda, kitaip rezultaty skirtumas, reiskiantis didesnj
tinkamuma naujai aplinkai po iStukusios grésmés.

Bendrai visi keturi skirtumai turi reik§mingos vertés jmonei krizés laikotarpiu. Kinijoje per pradinj
COVID - 19 Soka dauguma sektoriy ir bendroviy krito greitai ir sinchroniskai, taciau ekonomikos
atklirimo etape pastebimai skyrési jmonés rezultatai. Tai parodo, kaip imonés sugebéjo kiekvienam
etape reaguoti ir prisitaikyti, o tai atsispindi ir veiklos rezultatuose. Todél formuojant atsparumo
strategijas yra labai svarbu turéti nusimatyma tolimesniy veiksmy, atsizvelgti j ilgalaikiy plany
principus, gebéti juos lanksciai ir greitai pritaikyti pasikeitusioje aplinkoje, o tai padés suformuoti ne
tik sékmingo verslo atsparumo strategija, bet ir duos teigiamy jmonei rezultaty.
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2.1.5. Verslo modelio svarba imoniy atsparumui

Siuolaikiniy verslo jmoniy modeliai siekia labiau integruotis ne tik j vietines savo $alies rinkas, bet ir
1 pasaulines rinkas, prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos, islikti ir vystytis konkurencingumo
rinkoje, o nagrinéjamu auksto neapibréztumo laikotarpiu COVID-19 pandemijos kontekste tai turi
padaryti ypa¢ greitai. Verslo modelis ir jo transformacija — tai viena i§ atsparumo strategijos
formavimo prielaidy. Daugelis mokslo tyrinétojy ir praktiky sutaria, kad verslo modelis bendraja
prasme yra tam tikra logika, kuria vadovaujantis jmoné sukuria verte vartotojui, i$ to uzdirba pinigus
ir kartu prisideda prie visuomenés gerovés kiirimo ir vystymosi. Nepaisant to, jog atrodyty verslo
modelio samprata yra gana paprasta, taciau néra vieningo verslo modelio koncepto aiskinimo (George
ir Bock, 2009). Pasak autoriy, integruotas poziiiris j jvairius verslo modeliy tyrimus suteikia galimybe
atskleisti verslumo procesus, jvertinti jmonés konfigiiracijos poveik] ir paaisSkinti bei numatyti verslo
rezultatus. Nielsen ir Morten (2014) pabrézia, kad pagrindiné verslo modelio idéjos mintis turéty bati
i8déstyta unikaliu jmonés vertés pasitlymu ir planu, kaip jis turéty buti jgyvendinamas. Kinderis ir
Jucevicius (2013) i8skiria, jog verslo modelis yra svarbus verslo veiklos proceso jrankis, kuris yra
realizavimo priemon¢ jgyvendinant strategijos zemelapj. Autoriai pabrézia, jog skirtingi verslo
modeliai naudojami norint jgyvendinti skirtingas strategijas, o jy inovacijomis sukelti sisteminiai
poky¢iai ar nattiraliai suformuoti aplinkos pokyciai daro jtakg visai verslo sistemai.

Taip pat Kinderis (2012) atliko verslo modelio sgvoky ir jy elementy mokslinés literattiros (2000 —
2009 m.) analizg, kur iSskyré pagrindinius verslo modelio struktiiros elementus: vertés pasitilymo,
vartotojy segmento, kanaly, rySiy palaikymo, partnerystés, pagrindiniy istekliy, pagrindinés veiklos,
sanaudy struktiiros ir pajamy srauty. Sveicary verslo modeliy eskpertas A. Osterwalder‘is kartu su
profesoriu Y. Pingeur‘iu visus $iuos elementus apjungé ir sukiiré vieng populiariausiy praktikoje
naudojamy verslo modelio kiirimo metody — Verslo modelio drobe (ang. Business Model Canvas)
(zr. 11 paveiksla), kuris net ir pra¢jus daugiau kaip deSimtmeciui yra plaiai pritaikomas ir
naudojamas visose verslo srityse.

- co AOS VERTES RYSIAI SU
PAC ES VEIKLOS
PAGRINDINES VEIKLOS PASIOLYMAS VARTOTOJAIS
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U & [ '\
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PARTNERIAI /¢ § /.)
el \
— =

/L\'
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| | \
SANAUDOS PAGRINDINIAL PAJAMOS

ISTEKLIAI KANALAI

11 pav. Verslo modelio drobé (angl. Business Model Canvas), parengta pagal A.Osterwalder,Y. Pigneur
(2009)

Pati verslo modelio strukttira yra kompleksiska ir parengta taip, kad parodyty elementy tarpusavio
sgveika ir priklausomybe, kurie leisty atspindéti verslo logika, jmonés veiklos specifika, kaip kuriant
naujg vert¢ jmoné pasiekia savo vartotojg ir palaiko rySius su juo, kokie santykiai su partneriais ir
kaip yra uzdirbami pinigai. Klientams ,,vertés kiirimas* gali biiti susijes su problemos sprendimu,
naSumo gerinimu arba rizikos ir sgnaudy maZinimu, o tam gali prireikti konkreciy vertés
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konfigiiracijy, jskaitant santykius su tiekéjais, prieigg prie technologijy, jzvalga apie vartotojy
poreikius ir pan. (Nielsen ir Morten 2014).

Taciau svarbu isskirti, kad verslo modelio vieta visame jmonés veiklos procese parodo jo rysius su
verslo organizavimu, t.y. verslo planu (kitaip verslo taktika) ir verslo strategija (Casadesus-Masanell
ir Ricart, 2010). Autoriai $iuos rySius i$skiria i§ akademinés ir praktinés perspektyvos pusés:

e iS akademinés pusés taikomy ir analizuojamy konstrukcijy apibrézimai yra biitina sglyga verslo
modelio kiirimui;

e iS praktinés pusés aisSkiai atskirtos strategijos, verslo modeliy ir verslo plano (taktikos) sritys,
sukurdamos integracing sistema parodo, kaip jie tarpusavyje susije ir veikia vienas kitg, padedant
ieskoti Jdomesniy ir pelningesniy naujy budy konkuruoti.

Kinderis (2012) Sias sritis i§skyré | tris etapus, parodydamas jmonés veikimo salygas ir jy vietg visoje
integracinéje verslo sistemoje:

12 pav. Imonés veikimo salygy etapai pagal Kinderj (2012)

Strateginis pozitris i verslo modelj atskleidzia, kad jmonés verslo modelis veikia kaip struktiirinis
verslo planas, kuomet jmonés strategija perkeliama j veiksmy plang (Petrylaité, Radzeviciené, 2016).

Salkauskas ir Dzemyda (2013) analizuojant Osterwalder (2005) verslo modelio apibiidinima,
organizacijos strategines problemas (kaip pozicionavimas, vertés kiirimas, tikslai) pavercia
konceptualiu modeliu, kuriuo yra isskiriami tris pozitriai, kuriais siekiama paprastai paaiskinti
imongés verslo veikima:

1. strateginiu poZiiiriu;
2. architektlriniu poZitiriu;
3. organizaciniu poZziiiriu.

Pirmuoju poziuriu organizacijos strategija yra perkeliama j veiksmy plang, kuriuo vadovaujantis
»strategija yra paver¢iama realiomis organizacinémis struktiiromis ir sistemomis® (zr. 13 paveiksla).
Ypac¢ didelis démesys skiriamas jmonés pozicionavimui rinkoje, jvertinamos plétros galimybeés,
kuriamas ir iSlaikomas konkurencinis pranasumas bei siekiama stabilizuoti gaunamas finansines
iplaukas.
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lgyvendinimo Architektirinis Versl Planavimo
lygmuo: Operacijy lygmuo: W lygmuo: |
o.rganiza\.rir.nas lygmuo vertés kirimo Tw‘:ll.: vizija, misija, lygmuo
ir darbo eiga logika s tikslai

13 pav. Strateginis poziiris j verslo modelj pagal Salkauska ir Dzemyda (2013).

Antruoju poziiriu akcentuojamas verslo modelio architekturinis pagrindas, kuris suteikia svarbg
vertés kiirimo logikai, strategines problemas atidedant j $alj (zr. 14 paveiksla). Didziausias démesys
skiriamas jmoniy jplauky Saltiniams, kainy nustatymo metodologijoms, kasty struktiiroms ir veiklos
mastams. Siuo pozidriu verslo modelis tampa ,,organizacijos pagrindu, kadangi vadovaujantis vertés
kiirimo logika yra ne tik detalizuojamas operacijy lygmuo, bet ir kuriama ilgalaiké strategija®.

STRATEGHOS LYGMUO

VERSLO MODELIS

OPERACHY LYGMUO

14 pav. Architektiirinis poziiiris j verslo modeliavima pagal Salkauska ir Dzemyda (2013).

Treciuoju pozZiiriu verslo modelis tampa operacijy lygmens perkélimas | struktiirinj ir strateginj
lygmenius, lyg ,organizacijos struktirine konfiglracija®“, kai suteikiama daug démesio
infrastruktiiros dizainui, kuris kuria organizacijos verte per vidinius procesus (zr. 15 paveikslg).
Svarbiausias démesys tampa paslaugy ar prekiy kanalams, administraciniams vidiniams procesams,
tikslingam i3tekliy paskirstymui, Ziniy valdymui ir logistikos struktiirai. Siuo poZitriu verslo modelis
formuoja operacines detales (kaip prekiy ar paslaugy paskirstymo kanalus ir metodus, kasty
mazinimo mechanizmus, procesy ir ziniy valdyma), kartu kuriant platesn¢ verstés kiirimo logika ir
strategija.

Jgyvendinimo Architektarinis Planavimo
- Verslo -
Operacijy lygmuo: modelio lygmuo: Strategijos lygmuo:
lygmuo organizavimas Ivemuo vertés kdrimo lygmuo vizija, misija,
ir darbo eiga Ve logika tikslai

15 pav. Operacijy poziiris j verslo modelj pagal Salkauskg ir Dzemyda (2013).
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Taigi, verslo modelis yra svarbus strateginis verslo planavimo ir verslo vykdymo metodas, kurj
taikydama jmoné gali prisitaikyti, i§silaikyti ir vystytis. Si bendra elementy visuma apima vidinius ir
iSorinius organizacijos aspektus ir parodo jy tarpusavio sarySius bei svarbg visame verslo
mechanizme. Verslo modelio vidiniai aspektai yra iSskiriami kaip pagrindiné veikla, partneriai,
istekliai, sagnaudos — tai tie elementai, kurie parodo kas padeda kurti verslo verte, ta vertés pasitilyma
galutiniam vartotojui, klientui. Biitent vertés pasiiilymo elementas verslo modelyje sujungia iSoriniai
aspektus, kurie parodo kam ir kaip kuriama verté. ISoriniai aspekty elementai i§skiriami kaip rySiy su
vartotojais kurimas, klienty/ vartotojy iSsigryninimas, gaunamos pajamos ir kanalai. Taciau
neapibréztumo ar krizés veikiamoje aplinkoje jmoné yra priversta keisti savo verslo modelio
elementy svarbg, skirti vienam ar kitam elementui didesnj prioriteta, siekiant prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy ir turimos situacijos, 0 iSskiriami pagrindiniai verslo modelio vidiniai ir iSoriniai veiksniai
padeda kurti sékmingo verslo atsparumo strategijos prielaidas.

2.1.5.1. Kritiniy sékmés veiksniy ir jmonés atsparumo strategijos sarysis

Visais laikais vienas pagrindiniy klausimy verslo srityje yra kaip jmonés pasiekia ir iSlaiko
konkurencinj pranasuma siekdamos sékmés ir iSskirtinumo. Kiekviena jmoné egzistuoja ir vykdo
savo misija unikalioje aplinkoje, kurioje jmoné auga ar susiduria su i$$iikiais, o verslo vystymui ir
sékmei daro jtaka daugybé veiksniy (Vartiak, 2016).

Verslo atsparumo strategijy formavimo prielaidos ir kritiniy sékmés veiksniy sarysis yra labai stiprus.
Kritiniai s€ékmés veiksniai yra svarbis, kai reikia priimti ir jdiegti nauja sistemg arba atnaujinti ar
pakeisti esamg sistemg (Leyh, 2014). O taip pat ir pasikeitus aplinkybéms, prisitaikyti prie naujos
aplinkos. Verslo atsparumo strategija, kaip priemon¢ pasiekti i§skirtinuma neapibréztumo laikotarpiu,
yra susijusi su kritiniais sekmes veiksniais, kurie yra ir verslo sekmés garantas. Daznu atveju, s€kmés
garantas priklauso nuo vidiniy ir iSoriniy sekmés veiksniy. Vartiak (2016) savo mokslinés analizés
darbe i$skiria dazniausiai pasitaikancius vidinius ir iSorinius kritinius sékmés faktorius (zr. 2 lentelé):

e Vidiniai: struktiira, strategija, darbuotojai, technologijos, sistemos, rezultatai;
e [Soriniai: socialinés jégos, ekonominés jégos, kultiirinés jégos, démesys vartotojui, démesys
partnerystei.

2 lentelé. Vidiniai ir iSoriniai kritiniai sékmés veiksniai, sudaryta autorés pagal Vartiak (2016).

Faktoriai Tema Apibrézimas

Vidiniai Kkritiniai sékmés veiksniai

Struktiira Lyderysté Svarbu nustatyti aiskia verslo ir vertés kryptj, susitelkiant j
vartotojus, suteikiant darbuotojams daugiau galimybiy siekti
verslo sekmes.

Strategija Strateginis derinimas Pabréziama strateginio vystymo, derinimo ir planavimo svarba.

Darbuotojai Démesys darbuotojams | Imonés sékmé labai priklauso nuo darbuotojy Ziniy, jgidziy,

kiirybiskumo ir motyvacijos.

Technologijos Organizacinis Individualaus ir organizacinio mokymosi skatinimas, inovacijos ir
mokymasis, naujovés ir | naudingos informacijos ir Ziniy dalininimasis yra laikomi
tobulinimas kritiniais elementais.

Sistemos Procesy valdymas Procesy projektavimo metodas, siekiant patenkinti vartotojy

reikalavimus ir atsizvelgiant j jy ir procesy faktinius atsiliepimus,
sudaryti sisteminga procesy valdyma.
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Rezultatas Rezultato siekimas Visy elementy vertés kiirimui, suinteresuoty $aliy poreikiy
subalansavimas yra labai svarbus jmonés rezultatams.

ISoriniai kritiniai sekmés veiksniai

Socialiné jéga Atsakomybé visuomenei, geras pilietiSkumas, etiskas elgesys yra

Ekonominé jéga Socialiné atsakomybé | Svarbis ilgalaikiam verslo interesui.

Kultariné jéga

Démesys vartojui Sarysio su klientu Vartotojy lojalumo islaikymas, siekiant geriausiai suprasti ir

kairimas pasiekti esamus ir biisimus vartotojy poreikius.

Démesys partnerystei | Partnerystés kiirimas Ilgalaikeés strateginés partnerystés uzmezgimas su iSoriniais
partneriais, jskaitant klientus, tiekéjus, Svietimo organizacijas ir
kt.

Imonés vidiniams sékmés veiksniams yra svarbios lyderio savybés, kad perteikty aiskig verslo
strukttirg ir verslo vertés krypti, buity aiski strateginés krypties, kaip vystymo, derinimo ir planavimo
svarba. Daznu atveju jmonés sékmé priklauso nuo darbuotojy kompetencijy, jy kirybiskumo ir
motyvacijos, tad svarbus démesys turi buti skiriamas darbuotojy kvalifikacijos kélimui.
Technologijos kiekvienai organizacijoje uzima bene didziausig dalj, tad bendras organizacinis
technologijy tobul¢jimas, Ziniy dalinimasis ir inovacijy skatinimas tampa vienu i§ pagrindiniy kritiniy
sékmés veiksniy. Taip pat veiklos sistemos ir jy procesy tobulinimas, nuolatinés optimizacijos ir
automatizavimas palengvina ne tik kasdienine jmonés veikla, bet ir tampa svarbiu rezultato siekimo
veiksniu, o rezultatas, vertés kiirimas, visoje verslo modelio grandinés dalyje yra pats svarbiausias.

ISskiriant iSorinius sékmés veiksnius yra svarbu isskirti socialinés atsakomybés, rySio su klientu ir
partnerystés kiirimo tematikas. Kiekvienai jmonei yra svabu biiti socialiai atsakinga, stengtis ne tik
dél savo interesy, bet ir dél visuomenés gerovés, rodyti atsakomybe pries visuomeng bei etiskai elgtis,
kas yra svarbus pamatas ilgesn¢je perspektyvoje. Bet bene svarbiausi iSorés veiksniai — rySio su savo
klientais bei partneriais kiirimas. Reklamos agentiiry verslo tgstinumas turi tiesioginj sarysj su klienty
veiksmais ir jy verslo tgstinumu. Pandemijos pradZia puikiai parode¢, kad priklausomybe labai stipri:
klienty verslams sustabdZius savo versla, reklamos agentiiry verslas sustoja taip pat. Taciau santykiy,
pasitike¢jimo kiirimas ir bendro tikslo kartu su savo klientu siekimas gali atverti naujas sékmeés
galimybes.

Taigi, siekiant geriau suprasti atsparumo strategijos prielaidas, kiekvienai jmonei yra svarbu
i§sianalizuoti savo vidines ir iSorines aplinkas, i$sigryninti savo verslo kritinius sekmés veiksnius.
Taciau pandemijos metu, ypac antros bangos atveju, i8ryskéjo, kad vidiniai jmonés veiksniai i§Saukia
kritines jmones problemas, tod¢l joms reikia skirti ypatingg démes;.

2.1.5.2. Imonés vidinés atmosferos reik§mé atsparumo strategijos formavimui

Siais laikais kiekviena jmoné yra sunkioje padétyje, kai jvedus grieztus ribojimus negali vykdyti
Iprastos verslo veiklos, o i§likimas ir konkurencija yra labai sunki. Krizés metu konkurencijos tarp
rinkos zaidéjy didéja, o paklausa mazéja. Taciau vis tiek kiekviena jmoné stengiasi buti sékminga,
sutelkdama démes;j j tai, kad padaryty viska, kg gali geriausiai. Visy sri¢iy jmoniy vadovams istikus
tokiai pandemijai kelia nerima, kokias verslo priemones naudoti sékmingam verslo tgstinumui, kaip
jgyvendinti vyriausybés teikiamas sglygas, kokias reikia formuoti ateities strategijas bei ko galima
iSmokti i§ visos turimos situacijos. Pandemijos akivaizdoje yra iSaukiama baimé, kad truksta tinkamy
vyriausybés priemoniy, aiSkios verslo strategijos pasikeitusiai rinkai, kurioje nedelsiant reikia
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prisitaikyti, o ir apyvartinio kapitalo trilkumas bei jo sukiirimas yra akivaizdus susiriipinimas versle
(Madeira, Palrdo ir Mendes 2021).

Aktyvus, visapusiSkas poziiiris | verslo pertvarkyma uZztikrina, kad jmoné yra prisitaikiusi prie
besivystancios ir neapibréztos rinkos aplinkos. Tai uztikrina ne tik jmonés iSgyvenimo etapa, bet ir
ilgalaikj jmonés i§likima, tvarumg ir sékme (Bukusi, 2020). Sis mokslininkas taip pat i§skiria, kad
vadovas ir valdymo komanda yra labai svarbus zaidéjai visame verslo poky¢iy veiklos procese, kurie
siekia organizacijos tiksly ir socialinés organizacijos misijos. Visuose pokyciuose yra svarbi ne tik
pasirinkta teisinga tolimesniy veiksniy strategija, bet ir visos organizacijos atmosfera, o vadovas yra
pagrindiné visy daliy jungtis.

Kaip versly vadovams efektyviai reaguoti j darbo atlikimo biidg labai greitai kintancioje ir
neapibréZtoje aplinkoje, pasak Suarez ir Montes (2020) galima i$skirti j tris pla¢ius darbo atlikimo
biidus pagal skirtinga pozitrij:

e Pirmasis poziuris orientuojamas j organizacijos ruting. Kai laikotarpis yra stabilus ir bendra
verslo tvarka yra nusistovéjusi, tad ir pats darbas yra nuspéjamas ir veiksmingas kuriant verslo
s¢kme. Taciau, kai jmonei kyla didelis netikrumas, neuztikrintumas savo veiksmais, kai reikia
greitai judéti krizés aplinkoje, reikalinga ir greita visos orgnazacijos nariy reakcija. Todél tiek
krizés situacijoje, tiek prie§ prasidedant kitai krizei yra iSmintinga apgalvoti naudojamus
sistemingus savo verslo proceso jrankius ir eksperimentuoti su alternatyvomis.

e Antrasis poziiiris — tai paprastos taisyklés arba euristika, kitaip ,,Nyks§cio metodas®. Tai
taisyklés padedancios pagreitinti procesus ir priimti sprendimus, teikiant pirmenybe istekliy
naudojimui ir pagrindiams principams maziau nuspé¢jamuose kontekstuose. ,,Nyks¢io metodas* —
netikslios situacijos ar biiklés vertinimo metodas, pagristas patirtimi (dictionary.cambridge.org,
n/a).

o Treciasis poziuris — improvizacija. Spontaniski ir kirybiski sprendimai ne tik problemos
sprendime, bet ir kasdieniniuose jmonés veiklos procesuose gali duoti efektyvesniy rezultaty, nei
gerai ir kruopsc¢iai apgalvoti sprendimai.

Bet kuriai organizacijai ar jos komandai seksis geriausiai, jei mokés teisingai suderinti visus §iuos
pozitrius. Zmonés gali improvizuoti susidiire su beprotiskiausiai atrodan¢ia ir netikéta situacija ir
sukurti paprasta taisykle, remdamiesi tuo, kg atrado toje situacijoje. Pasak Jim‘o Powers‘o, ,,Crowe
Global* pirmininko, ,.kai Zmonéms suteikiama teis¢ panaudoti vaizduotg, kiirybiskuma ir atkakluma,
nejprastomis aplinkybémis jie gali teikti nejtikéting klienty aptarnavimag.” Arba jie kartu gali
pakoreguoti savo organizacing ruting, iSband¢ naujus poZzitrius ] tam tikrg uzduot]. Ir biitent visy trijy
pozitiriy ir réZimy sklandus derinimas gali pagerinti atliekamo darbo nasumg bei pagerinti verslo
atsparumg bet kokiomis aplinkybémis ir sglygomis.

Kiekvieno verslo darbo rutina ir procesas remiasi daugybe prielaidy, todél yra biitina abejoti savo
kasdienybeés prielaidomis, skirti laiko iSsiaiSkinti pagrindinius verslo jprocius ir pagalvoti, kaip elgtis
vienoje ar kitoje situacijoje, jei ty jproCiy nebity laikomasi. Suarez ir Montes (2020) iskelia
pagrindinius klausimus vadovams, kuriuos kiekvienas vadovas turi i$sikelti net ir stabiliu, verslui
s¢kmingu laikotarpiu, siekiant pasiruosti bet kokiems nenumatytiems jvykiams:

e Kokius sprendimus turi priimti auksto lygio vadovai?
e Kaip jsivaizduoti tuos sprendimus priimant krizés metu?
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e Ar manyti, kad esami procesai laikui bégant buvo patikrinti ir patobulinti, jie yra optimalis? Ar
jie issilaikys neapibréztumo laikotarpyje?

e Kur darbo rutinoje nuolat kyla problemy?

e Ar yra biitina pertvarkyti tam tikrg vieng segmentg ir skirti jam daugiau istekliy?

o Kas nutikty, jei staiga reikty darbg atlikti daug greiciau?

e Ar organizacijos iStekliai paskirstomi gerai?

¢ Ar juos pakartotinai reikty paskirstyti, staiga reaguojant j didelius sutrikimus?

Nepaisant to, ar verslo modelio transformacijos yra priverstinés, veikiamos iSoriniy veiksniy ir
aplinkos, ar siekiant tiesiog sustiprinti verslo konkurencinguma, visi poky¢iai daznu atveju isSaukia
pasiprieSinimg ar kova su vykstanciomis modifikacijomis, kur pasiprieSinimas gali pasireiksti
komandos viduje: vienam darbuotojui ar visoje darbo vietoje. Net ir neapibréztumo salygomis
pasiprieSinimas pokyc¢iams, arba kitaip nenoras prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkybiy, iS¢jimas i
savo komforto zonos gali iSaukti vie$g darbuotojy nepasitenkinima, kuris gali labai pankenkti tiek
verslo veiklai, tiek rezultatams, tiek bendrai atmosferai bei turéti didelg jtaka ir visy naujoviy diegimo
grei¢iui. Heathfield (2020) zmogiskyjy iStekliy konsultanté iSskiria pagrinding priezastj, dé¢l ko
darbuotojai daznu atveju prieSinasi jimonés verslo poky¢iams — tai per mazas darbuotojy jtraukimas j
pokyc¢iy sprendimo priémimo procesa. Yra svarbu darbuotojus supazindinami apie pokycius, kurie
turi jtakos jy darbui ar yra palaikomi pasiekti laukiamy galutiniy verslo rezultaty. Juk darbuotojy
pasipriesinimas turi jtakos jy produktyvumui, darbo kokybei, tarpasmeniniam bendravimui,
darbuotojy jsitraukimui j organizacijos procesus ir santykiy kiirimg darbo vietoje. Tod¢l tinkamas
darbuotojy jtraukimas j verslo veiklos pokyc¢iy procesa, tinkamas jy informavimas, jy nuomoneés ir
poreikiy iSklausymas yra vienas i§ pagrindiniy atsparumo strategijos formuojamy prielaidy aspekty.

2.2. Vadovy lyderystés reik§mé atsparumo strategijy formavimui

Kaip sunku jsivaizduoti vaikg be mamos, taip sunkiai galima jsivaizduoti ir verslg be vadovo. Visais
laikais, tiek ekonomikos pakilimo laikotarpiu, tiek sukaustant pasaul} pandemijos ar kriziy
iSbandymams, verslo organizacijoms islieka aktualus efektyvaus vadovavimo klausimas ir vadovo,
kaip jmonés lyderio, emocinés kompetencijos savybés. Lyderysté yra viena 1§ pagrindiniy verslo
vidiniy sekmes veiksniy, nuo kurios priklauso pritmami sprendimai, kuriama organizacijos atmosfera
ir daznu atveju verslo rezultatai. Dabartinis verslo pasaulis kinta itin sparciai, tad organizacijos yra
priverstos orientuotis ] tam tikry svarbiausiy kompatencijy turéjima, ne tik darbuotojy
kompetencijoms, bet ir uZiman¢iam vadovaujancias pareigas.

Daznu atveju vadovo ir lyderio sgvokos yra vartojamos kaip sinonimai, ta¢iau jy reikSme skiriasi.
Pasak Lipinskienés (2012) vadovavimo funkcija organizacijai apibréZiama kaip darbuotojy santykiy
organizavimas siekiant organizacijos nustyto tikslo. Viena i§ svarbiausiy vadovavimo funkcijos
sudétiniy daliy yra lyderysté, kuri susideda i§ daugelio asmeniniy ir iSugdomy vadovo savybiy, 0
sugeb¢jimas lyderiauti, yra biitina saglyga kompetetingam vadovui. Autoré i$skiria ir daugiau vadovo
ir lyderio skirtumy, teigdama, kad pirmiausia skiriasi organizavimo btidu: ,,vadovas nustato aiskius
iSmatuojamus tikslus, o lyderis didelius likescius; vadovui pakliistama, lyderiu Zmonés seka laisvu
noru; vadovas uztikrina veiksminga darbg pabréZzdamas kontrolg, o lyderis — remiasi pasitikéjimu;
vadovas vykdo organizacijos misija, susitelkdamas j pagrindines vadovavimo funkcijas, o lyderis —
sukurdamas tinkamga aplinka, kurioje atskiri individai ar komandos imasi iniciatyvos tam, kad bty
jgyvendinta organizacijos misija. Lyderiui budingi jkvépimas, aistra, emocijos. Vadovui biidingi
racionalumas, formalumas, sistemingumas*.
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Kita autor¢, Silingiené (2012) teigia, kad ,,gana sudétinga tiksliai nusakyti skiriamaja ,,vadovavimo*
ir ,lyderystés® savoky ribg“. Autor¢, remiantis moksliniais lyderystés tyrimais, iSskiria keturias
tendencijas, kurios apibiidina lyderystés ir vadovavimo sgsajas, tuo paciu pabrézdama ir jy skirtumus:

e Vadovavimo ir lyderystés atskyrimas. Pozitris, kai vadovavimo ir lyderystés skirtumas yra
paprastas: vadovavimas reiSkia karjera, remiantis formalios jégos pozicija, turinéia jtakos
zmonéms, o lyderysté — pasaukimas, kai kyla i socialinés jtakos proceso.

e Vadovavimo ir lyderystés tapatinimas. Poziiiris remiasi jvairiy grupiy veiklos tyrimy
rezultatais, kurie rodo, kad vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka zmongs, turintys autoriteta,
yra mégstami ir gerbiami aplinkiniy ir nebiitinai pagal formaliy santykiy struktiirg. Efektyviausiai
valdoma kai formalus vadovas kartu yra ir neformalus jmonés lyderis.

o Lyderysté yra aukstesnio lygio veikla nei vadovavimas. Poziiiris, kai vadovas priima realybg ir
orientuojasi  sistemas ir struktiiras, o lyderis keicia realybe ir orientuojasi } Zmones. Lyderis savo
savybémis grindZzia jtaka sekéjams, jy orientavimuisi ] ateities vizijas ir perspektyvas, pokyciy
igyvendinimg ir jy tgstinumo uZztikrinima.

o Lyderysté yra viena is vadovavimo kompetencijy. Vadovo veikla neapima tik zmoniy
vadovavimo, ji neatsiejama nuo vadybos funkcijy, kaip organizacijos veiklos planavimas,
organizavimas ar Kitos funkcijos, o lyderystei organizacijy valdymo procesas néra esminis
procesas. Bet kokiu atveju vadovavimas nebus efektyvus, jei nebus pasiremta lyderyste, vadovo
gebéjimu sutelkti zmones sekmingai vykdyti ir siekti tiksly.

Silingiené (2012), remiantis Harvardo verslo mokyklos profesoriaus J.P. Kotterio (1990) knyga
»PokyCiy jéga: kuo lyderysté skiriasi nuo valdymo® iSskyré keturias vadovavimo ir lyderystés
skirtumy sritis, kuriose pritardama profesoriui pazymi, ,jog vadovams riipi veikla, kuria
organizacijoje siekiama kurti darbg, o lyderiams - labiau konstruktyvios permainos [...] (Zr. 3
lentelg).

3 lentelé. Vadovavimo ir lyderystés skirtumy sritys, sudaryta Silingienés (2012) pagal J.P Kotterj (1990).

Vadovavimas

Lyderysté

Planavimas ir samaty sudarymas

Nuosekliy zingsniy ir plany, siekiant tiksly, sudarymas.

Krypties formulavimas
Ateities vizijos sukiirimas ir plany jgyvendinti §ig vizijg
sudarymas.

Organizavimas ir personalo parinkimas

Uzduoc¢iy paskirstymas ir personalo parinkimas,
atsakomybés delegavimas.

Zmoniy suvienijimas

Vizijos paskelbimas, kad kiti jg surasty ir su ja sutikty.

Kontrolé ir problemy sprendimas

Plano vykdymo stebéjimas, problemy numatymas ir
sprendimas.

Motyvavimas ir jkvépimas
Zmoniy sutelkimas skleisti vizija, kad jie galéty jveikti
permainy kliitis.

Rezultatai: tvarka ir nuspéjamumas

Uztikrinamas nuspé&jamumas, tad kiti gali pasikliauti
nuosekliais rezultatais.

Rezultatai: permainos

Ivyksta akivaizdZios permainos: nauji produktai ar
naujos Kryptys.

Taigi, atsizvelgus i sriciy skirtumus galima iSskirti, jog biitent lyderis neapibréZztumo situacijoje
sugebés iSnaudoti naujas galimybes, uzuot vadovas, neapibréztume, kai néra stabilumo ir tvarkingo
planavimo, pasimes ar imsis drastiSky veiksmy. Lyderysté, kaip vadovo gebé&jimas sutelkti zmones
s¢kmingam tiksly jgyvendinimui yra vienas i§ svarbiausiy veiksmingo vadovavimo savybiy.
Lyderysté - viena i§ biitiny vadovo kompetencijy, kai sugebi ikvépti ir vesti paskui save komanda, o
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organizacijos tikslai ir veiklos specifika lemia lyderystés kompetencijos struktiira (Silingien¢, 2011).
Todél vadovo lyderystés savybés uzima svarbig dalj imonés valdyme ir vidinés atmosferos kiirime.

2.2.1. Emocinés kompetencijos samprata ir jos svarba jmonés valdyme

Sékmingam lyderiui, kaip komandos jkvépéjui, bet kokioje situacijoje visy pirmiausia yra labai
svarbu valdyti ir pazinti savo mocijas, Savo emocing kompetencija. Emociné kompetencija, arba dar
kitaip emocinis intelektas — tai gebéjimas suprasti ir valdyti savo ir aplinkiniy emocijas. O tai yra
labai svarbu esant dideliam neapibréztumui ar krizés laikotarpiu. Tokie zmongs, kurie turi auksta
emocinés kompetencijos laipsnj, Zino, kg stresingje situacijoje jaucia, ka reiskia jy emocijos ir kaip
jos gali paveikti aplinkinius Zmones (mindtools.com, n.d.). Emociné kompetencija tai iSmoktas
1gidis, kurj reikia nuolat tobulinti ir mokintis, vystant emocing kompetencijg pirmiausia reikia
suvokti savo jausmus ir emocijas. Tai reiskia, kad tam tikru metu uzvaldzius emocijas jas reikia
atpazinti, suvokiant savo stiprybes ir silpnybes, kurios lengviau padeda priimti teisingus sprendimus,
pasitikéti savimi ir priimamais sprendimais (Sunindijo, Hadikusumo ir Ogunlana, 2007).

Goleman‘as (2003), remiantis prischology Sternbergo bei Salovéjaus tyrimu, stengési | intelekta
pazvelgti placiau ir i§ naujo jvertinti jo jtakg zmoniy gyvenimui. Tai jam leido suvokti, kiek daug
gyvenime lemia emociné kompetencija, kuri pasireiSkia penkiose pagrindinése sirtyje (zr. 16
paveikslélj):

Savo
jausmy
paZinimas

Zmoniy
tarpusavio
santykiai

Emocijy
. valdymas
Emocine

kompeten-
cija

Gebéjimas

Evelgti kity Gebéjimas
Zmoniy siekti tikslo
jausmus

16 pav. Pagrindinés emocinés kompetencijos sritys pagal Goleman (2003)

1. Savo jausmy pazinimas. Saves suvokimas, jausmo atpazinimas yra emocinés kompetencijos
pamatas. Zmong¢s, kurie giliau suvokia savo jausmus, geriau orientuojasi gyvenime,
s¢kmingiau tvarko savo svarbiausius reikalus, priima sprendimus.

2. Emocijy valdymas. Yra svarbu mokéti valdyti savo jausmus, juos pakreipti tinkama linkme,
o tai labai priklauso nuo savivokos. Yra svarbu gebéti save nuraminti, nuskolopinti emocijas:
nerimg, litdesj, pyktj ar pan. Tie Zmonés, kurie stokoja tokio gebéjimo, jie nuolatos kovoja
su nevilties jausmu, o tie, kurie moka ir geba su tuo tvarkytis, uzklupus gyvenimo negandoms
greitai atgauna pusiausvyrg.

3. Gebéjimas siekti tikslo (savimotyvacija). Siekiant uzsibrézto tikslo yra svarbu suvaldyti savo
jausmus, kad islikti démesingais, kryptingai judéti tikslo link, gerai atlikti darba, bati
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gyvybingais ir kiarybingais. Emociné savitvarda, pasireiSkianti sugebéjimu atidéti
pasitenkinimg ir slopinti impulsyvuma, yra pasiekimy visose srityse pamatas. O gebéjimas
prisitaikyti prie kity, jsilieti | bendra veikla, uztikrina geriausius veiklos rezultatus.

4. Gebéjimas jzvelgti kity Zmoniy jausmus (impulsyvumo slopinimas). Empatija, sugebéjimas
isijausti j kito Zmogaus biiseng taip pat emocinés savivokos israiska. Tie, kurie geba jsijausi
1 kity jausmus, turi geresn¢ socialine ,,klausg®, kuri leidzia geriau suvokti kity poreikius ir
norus. Si savybé biitina tiems lyderiams, kurie susije su globa ir ripyba, prekyba, valdymu
ar mokymu.

5. Zmoniy tarpusavio santykiai (santykiy palaikymas). Tai bendravimo menas, kuris glaudZiai
susijes su gebéjimu valdyti ir suprasti kity jausmus. Sios savybés padeda pelnyti pasitikéjima,
populiaruma, lyderio statusa, uzmegzti ir kurti gerus santykius. Ypatingai pasizymi tiems
zmonéms kur reikia veikti, dirbti drauge su kitais, o tai valdant jiems kuo puikiausiai sekasi.

Visi zmonés yra skirtingi, o ir jy gebéjimai jvairiose srityse skiriasi. Kai kurie galbtit geriau moka
nusiraminti patys nei paguosti ar nuraminti kitus. Emocijy igiidziy visuma sudaro jpro¢iai ir reakcijos,
trikumus galima ir jmanoma atsikratyti, tac¢iau reikia stengtis visus jgudzius tobulinti ir nuolat
mokytis (Goleman, 2003).

Kitas autorius, George (2000) savo tyrimuose pabrézia pagrindini vaidmenj Zmoniy valdymo
procesuose - tai jausmy jtakg (nuotaiky, perteikiamas emocijas). Emociné kompetencija, gebéjimas
suprasti ir valdyti kity nuotaikas ir emocijas, o tai prisideda prie efektyvaus organizacijos valdymo.
Autoriaus nuomone yra iSskiriami keturi pagrindiniai emocinés kompetencijos aspektai: emocijy
iSraiska ir vertinimas, emocijy naudojimas priimant sprendimus, Zinios apie emocijos ir emocijy
valdymas. Emocinis intelektas lyderiui padeda efektyviau vadovauti, sutelkiant démesj | penkis
pagrindinius elementus: bendry tiksly ir uzdaviniy sklaida; dékingumo reiskimg uz pavaldinio
produktyvig veikla; entuziazmo, pasitik€¢jimo, optimizmo, bendradarbiavimo ir pasitikéjimo
skleidimas; lankstumo skatinimas priimant sprendimus, pokyc¢iy skatinimas ir pavaldinio prasmés
organizacijoje demonstravimas.

Apibendrinant galima daryti iSvada, jog siekiant organizacijos veiklos efektyvumo, reikia, kad tiek
vadovas, tiek darbuotojy tikslas biity bendras, kurio pasiekimo s¢kmé priklausyty nuo darbuotojy
pozitrio ] pacig organizacijg, nuo jsipareigojimo jai, nuo noro savo atlickamu darbu prisidéti prie
organizacijos tiksly ir sékmés rezultaty. Vadovui, komandos lyderiui, svarbu sukurti tokig
organizacijos aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi svarbis, reikalingi, naudingi, kuriais bty
ripinamasi, o tai sugebéty sukurti tik auksta emocine kompetencija pasiZymintys vadovai, todel
daroma prielaida, kad organizacijose vadovams reikia rapintis ir nuolat ugdyti savo emocing
kompetencija.

2.2.2. Vadovavimo stiliy svarba vidiniuy organizacijos santykiy valdymui

Yra labai svarbu vadovams lyderiams valdyti ir ugdyti savo emocine kompetencija neapibréztumo
laikotarpiu, bet taip pat yra svarbu i$siaiskinti, kokiais btidais jmonés vadovas komunikuoja su savo
komanda ir kaip ta emocijg, ypatingai krizinéje situacijoje perteikia. Vadovavimo stilius tiesiogiai
susijes su jsipareigojimu organizacijai, o kiek darbuotojas lojalus savo organizacijai, labai priklauso
nuo vadovavimo stiliaus, vidiniy taisykliy ir nuo tiesioginio vadovo elgeseio su darbuotojais
(Girc¢iene, 2014). Vadovavimo stiliai nusako elgseng su personalu ir yra skirstomi pagal jvairius
kriterijus. Lipinskiené (2012) pagal Levin (1938) iSskiria tris populiariausius vadovavimo stilius:
autokratinis (valdingas), demokratinis (kolegialus) ir liberalus (anarchinis).
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Vadovas autokratas su pavaldiniais riboja kontakta, iSlaiko tik labai oficialius santykius. Toks
vadovas pavaldinius vertina kaip neorganizuotus ir neatsakingus darbuotojus, kuriuos reikia
kontroliuoti ir priversti veikti bei paklusti. Jie laikosi nuomonés, kad geriausias budas pasiekti darbo
rezultaty yra materialinis skatinimas ir nuobodos. Autokratinio vadovavimo stiliaus pozymiai: stipri
valdymo centralizacija, polinkis j vienvaldiSkuma, prievarta, jsakinéjimas, aiSkios ir grieztos
instrukcijos, kontrolé, darbuotojy nevertinimas, pagarbos jiems trikkumas.

Demokratinio vadovavimo stilius, prieSingai, pasiZzymi démesiu j darbuotojy polinkiu, pomégiy,
sugebéjimy pazinimu, darbo sglygy sudarymu, optimaliu darbo kraviy paskirstymu. Demokratiskas
(kolegialus) vadovas nelys ] smulkmeniska kontrolg, nesistengs daryti spaudimg Zzmonéms, informuos
apie veiklg ir sprendimus, skatins ir didins darbuotojy iniciatyva, suteiks galimybe dirbti
savarankiskai. Siekdamas optimaliausio sprendimo vadovas demokratas jsiklausys j darbuotojy
nuomong, daugelj klausimy spres kolegialiai, pasitardamas su kolektyvu ir sprendimus priimdamas
kartu.

Liberalaus vadovavimo stiliaus vadovas nesistengs demonstruoti savo valdzios, bus labai atsargus
priimdamas sprendimus, jis vengs jsakinéti ar kontroliuoti savo darbuotojus, nebus reiklus. Vadovo
liberalo nurodymai daznai primena prasymus, jam svarbis tarpusavio santykiai su darbuotojais, jy
rySys. Liberalaus vadovavimo stiliaus pozymiai yra minimalus vadovo kiS§imasis j pavaldiniy veikla,
visiskas pasitikéjimas, akcentas j stropios darbo grupés ir stabilios, darnios darbo aplinkos sukiirima,
jis vengia daryti tiesioging jtaka, laisvés kurti suteikimas, siekis tobulinti darbinius procesus. Jam riipi
ir yra svarbiis jo darbuotojai ir kuriama bendra organizacijos vidiné atmosfera.

Taigi, apibendrinant lyderystés aspektus formuojant atsparumo strategijy prielaidas yra labai svarbu
atpazinti savo emocijas jtemptoje situacijoje, sugebéti jas valdyti, ugdyti, pasitikéti savo priimamais
sprendimais, tinkamai save, kaip jmonés vadova, vertinti, gebéti atpazinti savo empatijos lygj bei
gebéti valdyti santykius. Visa tai ir kuria vadovo, kaip jmonés ir komandos lyderio, emocing
Kompetencija, kuris yra svarnus atsparumo strategijos veiksnys. O vadovavimo stilius visame
atsparumo strategijos formavime yra kaip priemoné suvaldyti vidinius organizacijos santykius ir

CV W =
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3. Tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo tikslas — issiaiskinti Lietuvoje veikian¢iy medija, kiirybos, komunikacijos ir
skaitmeninés rinkodaros reklamos agentiiry atspratumo strategijy formavimo prielaidas ir jy
igyvendinimg koronaviruso pandemijos metu.

Tyrimo uzdaviniai:

1. I8siaiSkinti, su kokiomis didZiausiomis problemomis susiduria reklamos agentiiros pandemijos
laikotarpiu ir istirti kokig jtaka jos turi jmoniy verslo testinumui;

2. i$siaiskinti vidiniy ir iSoriniy veiksniy jtaka atsparumo strategijos formavimui;

3. iSsiaiskinti taikomas atsparumo strategijy prielaidas reklamos agentiirose pandemijos metu ir
pateikti rekomendacijas reklamos agentiiry vadovams, kokios prielaidos padéty formuoti
s¢kmingo verslo atsparumo strategija nenumatytos krizés metu.

Tyrimo metodas: Empirinio tyrimo uzdaviniams pasiekti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, kurj
atliekant yra atskleidziamos konstrukty prasmés ir interpretacijos, kuriuos kiekybiskai nagrinéti yra
sudétinga (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Pasak Kardelio (2002): ,.kokybiniy tyrimy metodai
yra lankstiis, nes orientuoti j interpretacija, o ne i matavimus; 1 procesa, o ne i iSvada; sutelkia démes;j
1 situacijos ir elgesio rysj, kuris daro didziausig jtakg patirties formavimui.* Tyréjas, pasirinkdamas
atlikti kokybinj tyrima priima su Sio tyrimo paradigma susijusias filosofines nuostatas ir prideda savo
asmenines nuostatas ir pasaulézitrag. Kokybiné tyrimy strategija remiasi indukcine logika,
subjektyvumu, daugeliu tiesy ir gylio, o ne kiekio verte. Plétojant teorija yra svarbiis tyrimo
duomenys, kur duomenys yra nestruktiruojami juos renkant, 0 kategorijos ar temos iskyla tik
analizuojant duomenis (Zydzitinaité, Sabaliauskas, 2017). Pagal Creswell’o (2012) isskirtg
pragmatizmo filosofing nuostata, tyréjas yra laisvas rinktis metodus, kurie telkiasi j rezultatus ir yra
susieti su tyrimo problema, o taikomi jvairGis metodai leidZia atsakyti j tyrimo klausimus,
vadovaujantis jvairiais metodais duomenims rinkti bei analizuoti.

Tyrimo dizainas ir duomeny rinkimo metodai: Kokybiniam tyrimui buvo pasirinktas atvejo
analizés (ang. Case study) dizainas. Tyrimo metu siekiama i$siaiskinti ne visy Lietuvoje veikian¢iy
verslo sektoriy atsparumo strategijas, taciau siekiama detaliau iStirti Lietuvos sostingje veikianciy
reklamos industrijos jmoniy atsparumo strategijas pandemijos laikotarpiu. Duomenims rinkti buvo
pasirinktas tyrimo instrumentas - pusiau struktiirizuotas interviu, siekiant duomeny prisotinimo
tyr¢jas pasilieka teise papildomai paklausti, daryti nukrypimus nuo i§ anksto suplanuoty temy ir
pirminiy klausimy. Atsizvelgiant ] visa COVID - 19 pademijos laikotarpj, buvo iSskirtos dvi visiskai
Todél tyrimo interviu metu informanty buvo praSoma iskart palyginti pirmojo ir antrojo karantiny
daroma jtaka. Pirminiy klausimy informantams sgraSas pateikiamas 4 lentel¢je:

4 lentelé. Tyrimo instrumentas

Kategorija Klausimai

Su kokiomis didZziausiomis problemomis ar i§§iikiais susidiiréte
COVID - 19 pandemijos laikotarpiu? Kaip isskirtuméte lyginant

Pandemijos jtaka verslui pirmojo ir antrojo karantino?

Kokius galite i$skirsti didziausius iSorés ir vidinius veikiamus
i88tkius Siuo pandemijos laikotarpiu?
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Kaip tos problemos ar isStkiai paveiké Jusy jmonés kasdiening
veikla? Kaip jie paveiké Jiisy strateginius planus?

Ar prie§ prasidedant pandemijos krizei buvote kaip nors
pasiruose? Ar turite savo jmonéje nusimate kriziy, nenumatyty
indicenty, riziky, verslo tgstinumo valdymo planus? Kaip buvote
pasiruose pries antraja karantino banga?

Atsakas | krize Kaip Jas, kaip jmong, reagavote prasidéjus krizei? Kokia buvo
Jasy taktika pirmojo karantino metu? Kaip Jusy taktika pasikeité
antrojo karantino metu? Ar buvote tam pasiruose?

Kokias galétumeéte isskirti Jusy, kaip jmonés, stiprigsias ir
silpnasias puses pandemijos laikotarpiu?

Kaip Jus, kaip vadovas, reagavote Sioje situacijoje? Kaip
galétumeéte iSskirti savo emocing kompetencija? Kas Jums padéjo
priimanant sprendimus karantino laikotarpiu? I§ kur sémétés
motyvacijos?

Kaip Jis, kaip vadovas, ar iSnaudojote $ig situacijg tinkamai?
Galbtt ne tik uztikrinant verslo tgstinuma, bet ir ugdant komanda
ar i8naudojant kitas neatrastas galimybes?

Lyderystés savybés Kokios komandos nuotaikos karantino laikotarpiais? Kaip pavyko
suvaldyti jmonés komandos santykius?

Kaip adaptavosi Jiisy ijmonés vadovy komanda karantino
laikotarpiais? Ar ji buvo pasiruosusi? Koks labiausiai pasiteisino
taikomas vadovavimo stilius komandai?

Kaip buvo uztikrintas verslo tvarumas ir testinumas? Ar pavyko
iSsaugoti imonés apyvarta, pelna? Ar §i situacija nesustabdé naujy
strateginiy projekty diegimo?

Pandemijos pamokos Kokias pamokas jau iSmokote? Ka darytume kitaip?

Kokie ateities planai? Ar matytuméte verte pasiruosti kitoms

Ateities planai nenumatytoms krizéms?

Tyrimo imtis: Pasak Zydzitnaités ir Sabaliausko (2017) kokybinio tyrimo imtis turi atspindéti
tyrimo objekto jvairove pasirinktoje konkregioje atvejo analizés tikslinéje populiacijoje. Si jvairove
susijusi su informacijos apie tyrimo prisotinima, kuris priklauso nuo jvairovés tipo ir lygmens, kurj
tyréjas privalo numatyti. Kokybiniam tyrimui interviu duomeny rinkimo metodui biidinga nedidele
imtis, nes pasak autoriy, tai lemia trys pagrindinés priezastys:

1. Duomeny sukaupimas. Pasak autoriy, ,,apibiidinant nagrinéjama reiskinj, pakanka bent vieng
karta paminéti tam tikrus pozymius ir savybes, kad biity galima pagristai teigti, jog pozZymiai
egzistuoja®. Todel didinant tyrimo dalyviy skai€iy néra i§ esmés jgyjama naujy radiniy apie
tyrimo objekta.

2. Nesiekiama apdoroti statistiniy tyrimo duomeny. Tyrimo interviu ataskaitoje nesiejami tyrimo
rezultatai pagal pozymiy daznuma.

3. Suteikiama daug detalios informacijos. Tyrimo procesas labai imlus laikui, o patys tyrimai
suteikia daug detalios informacijos, tad duomenys yra koduojami ir jungiami } kategorijas, o
pateikiamoje ataskaitoje atskiriamos tik apibiidinancios iSskirtas kategorijas interviu teksty
iStraukos.

Norint gauti tikslesnius duomenis, butina vertinti tyrimo duomeny patikimuma bei jy tiksluma, todél
pasirinktam empiriniui tyrimui buvo naudojamas kritinés atrankos (tikslinés atrankos) imties
sudarymo biidas. Pagal Patton‘o 2001 m. sudarytus imties sudarymo biidus Zydzitnaité ir
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Sabaliauskas (2017) formuoja kritinés atrankos reikSme sugretinant atvejus, kurie atitinka tyréjo
nustatytus kriterijus ir gali suteikti jam turiningos informacijos, uztikrinti tyrimo duomeny kokybe.
Siekiant i$analizuoti bendresn¢ reklamos industrijos problemg S$io darbo tyrimo imciai buvo
pasirinktos 4 skirtingos reklamos agentiiry grupés: medija, kiirybos, komunikacijos ir skaitmeninés
rinkodaros. Tai pagrindinés veiklos sritys, kurios uzima didziausig reklamos industrijos agentiiry dalj.
Taciau siekiant duomeny prisotinimo ir tikslesnio duomeny vertinimo, palyginimui buvo pasirinkta
apklausti po dvi konkurencingas jmones i§ kiekvienos grupés. Reklamos agenttiros buvo atrinktos
atsizvelgiant j jy veiklos sritj, jmonés dydj ir darbo patirtj rinkoje. Pagal Siuos kritejus buvo siekiama
pasirinkti kiek skirtingas jmones savo patirtimi rinkoje bei jmonés dydziu, kad biity galima jvertinti
pandemijos jtaka jy verslo veiklai. Kadangi empiriniu tyrimu siekiama i$siaiskinti jmoniy atsparumo
strategijy formuojamas prielaidas, o su jomis daugiausiai susiduria ir jas kuria jmoniy vadovai, todél
tiriamaisiais buvo pasirinkti reklamos agenttiry vadovai, kurie tiesiogiai susij¢ su verslo vystymu, jo
veiklos kontroliavimu ir strategijos kiirimu. I$ viso apklausta 9 informantai.

Tyrimo eiga: Duomeny rinkimas empiriniam tyrimui buvo vykdomas 2021 m. kovo ménesj, pusiau
struktirizuotu interviu su reklamos agentiry jmoniy vadovais. Vidutiniskai interviu uztruko apie 45
minutes (nuo 35min. iki 1 val.). Su informantais elektroniniu pastu ir bei kitais elektroninés
komunikacijos kanalais buvo susisiekta ir susitarta dél vaizdo skambucio susitikimo, naudojantis
»MS Teams* ar ,,Zoom* platformomis. Po interviu garsiniai jrasai buvo transkribuojami, o detaliis
pokalbiy transkriptai analizuojami pasitelkus teksto kodavimo programa ,MAXQDA®. Detali
informacija pagal gautus duomenis buvo koduojama ir kategoritizuojama, detaliis rezultatai
pateikiami empirinio tyrimo rezultaty analizés dalyje.

Tyrimo etika. Kokybiskam empiriniam tyrimui yra labai svarbu skirti daug démesio tyrimo etikai.
Todél buvo atsizvelgta ir vadovaujamasi Zydzitinaités ir Sabaliausko (2017) i$skiriamais mokslinio
tyrimo etikos principais:

e pagarbos asmens privatumui ir jo orumui. Tyrimo pradzioje prie§ interviu informantai buvo
supazindinami su tyrimo tikslu ir informacijos naudojimo paskirtimi. Tyrimo dalyviai buvo
vertinami kaip savarankiski asmenys, turintys teis¢ ] privatumg ir konfidencialuma, o tyr¢jas
uztikrino, kad tyrimo dalyviai nebiity iSnaudojami vien tik kaip priemoné tikslui pasiekti;

e konfidencialumo ir anonimiskumo principas. Siekiant i§saugoti informacijos konfidencialumag
ir anonimi$kuma, jmoniy pavadinimai yra koduojami didZiosiomis abécélés raidémis;

e geranoriskumo ir nusiteikimo nekenkti tiriamam asmeniui. Vadovaujantis $iuo principu
interviu metu klausimai buvo uzduodami neutraliu tonu, kad informantas jaustysi patogiai ir
pasitikety i§sakyti mintis, susijusias su nagrin¢jama tema. Taip pat tyréjas jsipareigoja tyrimo
ataskaitoje pateikti cituojamas mintis korektiSkai, iSlaikydamas tyrimo dalyviy emocing
nelieCiamybe;

e teisingumo. Sis principas paremtas lygiy teisiy ir galimybiy nuostata, tad tyréjas gerbdamas
dalyvio autonomija, suteikia jam teis¢ rinktis, ar nori dalyvauti atliekant tyrimg. Visi pasirinkti
tyrimo dalyviai savanoriskai sutiko dalyvauti tyrime.

Tolimesnio tyrimo galimybés: Siekiant iStirti problemg kompleksiskai, reikéty platesniy tyrimy,
kurie apimty ne tik vadovy pozitrj, bet biity galima jvertinti ir organizacijos viding jtakg visiems
COVID-19 pandemijos jtakos daromiems sprendimams. Galima bty plésti tyrimo imtj ir atlikti
kiekybinj tyrima apklausiant tiriamy agentiiry visy grandziy darbuotojus ir jvertinti jy poziiirj ] tam
tikrus vadovy sprendimus pandemijos laikotarpiu. Kadangi empirinio tyrimo metu antroji COVID-

40



19 pandemijos karantino banga nebuvo pasibaigusi, tikslinga bty tyrima pakartoti pra¢jus visiems
koronaviruso neramumams arba lygiai po vieneriy mety ir jvertinti, kaip keitési vadovy pozitris ]
i8Sukius ir problemas to laiko kontekste. Taip pat atsizvelgus j temos aktualumg galima tyrimg atlikti
ir kitose industrijose, siekiant iSsiaiSkinti pandemijos jtaka jy atsparumo strategijy formavimo
prielaidoms.
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4. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

4.1. Tiriamy jmoniy profilis ir charakteristikos

Tyrime dalyvavo pasirinkty gerai Lietuvoje zinomy 9 reklamos agentiiry jmoniy vadovai. Visy
jmoniy verslo modelis orientuotas j verslas verslui model;j, teikiant reklamos paslaugas kitiems
verslams, taciau siekiant gauti bendresnj problemos vaizda, pasirinktos keturios skirtingos agentiiry
kategorijos: medija, kiirybos, komunikacijos ir skaitmeninés rinkodaros, i§ kiekvienos kalbinta po
dviejy konkurencingy imoniy vadovus. Pasirinktos jmongs skiriasi pagrindine veikla, jklirimo metais,
darbuotojy skai¢iumi, gaunamy pajamy dydziu, taciau tyrimo pagrindinis tikslas visas jas ne
tarpusavyje palyginti, o iSsiaiSkinti bendrus pozymius formuojant pagrindines sékmingai veikiancios
reklamos industrijos jmonés atsparumo strategijos prielaidas. 5 lenteléje pateikti jmoniy pagrindiniai
charekteristikos duomenys, remiantis vieSai prieinama jmoniy svetainése skelbiama informacija ir
rekvizitai.lt pateikta informacija.

5 lentelé. Analizuojamy jmoniy palyginamoji lentelé.

Kategorija Medijuy Kiirybos Komunikacijos Skaitmeninés rinkodaros
agenturos agentiiros agenturos agentira
one
A B C D E F G H |
Kategorija
Verslo Rekla- Rekla- | Rekla- | Rekla- | Reklamos | Rekla- | Skaitme- | Skaitme- | Skaitme-
modelis mos mos mos mos paslaugos | mos ninés ninés ninés
paslau- paslau- | paslau- | paslau- paslau- | rinko- rinkoda- | rinkoda-
gos gos gos gos gos daros ros ros
paslau- paslau- paslau-
gos gos gos
Pagrindiné Reklamo | Rekla- | Rekla- | Rekla- | Reklamos | Rekla- | Skaitme- | Skait- Skaitme-
veikla S mos mos mos komu- mos niné meniné niné
translia- | translia | ka- kdiri- nikacija, komuni | reklama | reklama | reklama
vimas -vimas | rimas mas viesieji -kacija, | internete | internete | internete
rysiai viesieji
rysiai
Ik@irimo 1995 m. | 2004 1997 2015 2005 m. 2007m. | 2013 m. | 2011 m. | 2011 m.
metai m. m. m.
Darbuotojy | 29 18 47 9 29 12 22 36 28
skaiCius
Pardavimy 10-20 5-10 5-10 500 2-3min. | 1-2 2-3 1-2 2-3
pajamos, min. Eur | min. min. tiikst. - | Eur min. min. Eur | min. Eur | min. Eur
Eur (2019) Eur Eur 1 min. Eur
Eur
Miestas Vilnius Vilnius | Vilnius | Vilnius | Vilnius Vilnius | Vilnius Vilnius Vilnius

Medija agentiiry jmonés A ir B yra panaSios pagrindine savo veikla, kurios uzsiima reklamos
transliavimu, vieSinimu skirtinguose medija kanaluose: TV, spauda, radijas, interneto reklama,
nestandartiniai sprendimai. Abi jmonés priklauso tarptautiniam visame pasaulyje gerai Zinomam
»Wavemaker* Ziniasklaidos tinklui. Yra sukaupusios daugiau kaip 15 mety rinkos patart;. Savo
klienty krepSelyje turinCios ne vieng gerai Zinoma didZiausig Salies ir tarptautiniy prekés Zenkly
klienta, su kuriais bendradarbiavimo vidurkis (konkreCiau A jmonés atveju) siekia daugiau kaip 7
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metai. Imoniy ilgameté patirtis rinkoje, iSgyventa 2008 m. ekonominé krize, diversifikuota verslo
veiklos sritis tyrimui leis iSsiaiSkinti pagrindines prielaidas dabartiniu laikotarpiu pasaulj
sukausciusios pandemijos krizés kontekste.

Kirybos agentiiros ijmongés C ir D, taip pat panasios savo pagrindiniu veiklos pobiidziu - kiirybiniais
reklamos sprendimais: interneto svetainés kiirimas, turinio kiirimas, prekés zenklo koncepto kiirimas,
komunikacijos strategijos zinutés sukiirimas, interneto reklamos skydeliy, vaizdo klipy, TV klipy,
radijo klipy, spaudos makety kiirimas ir kiti karybiniai reklamos sprendimai. Sios jmonés issiskiria
gyvavimo trukme rinkoje ir darbuotojy komandos skai¢iumi. Viena i$ jy turi daugiau nei 15 mety
rinkos patirtj, per kurig buvo iSgyventa ir 2008 mety krizé. Kita jmon¢ iSsiskiria daugiau nei dvigubai
mazesniu darbuotojy skai¢iumi bei vos 6 mety jmonés gyvavimo patirtimi rinkoje. Taciau abi savo
veikloje turi gerai Lietuvoje ir tarptautiniu mastu zinomy prekiy zenkly klienty patirties: prabangiy
automobiliy prekés zenkla, didziausig baldy gamintojg pasaulyje bei namy aksesuary mazmeninike,
telekomunikacijy bendrove ir daugelj kity didesniy ir smulkesniy klienty.

Komunikacijos agenttiros jmonés E ir F pagal pagrindinius kriterijus panasios ne tik pagrindine savo
veiklos sritimi (komunikacijos turinio kiirimu, vieSyjy rysiy kurimu, prekés zenklo kiirimu, prekés
zenkly jvedimo j rinkg ir rySiy su ziniasklaida kiirimu, kitais reklamos komunikacijos strategijy
kiirimais), taciau ir gyvavimo rinkoje patirtimi, i§gyventa 2008 m. krizés patirtimi. Nors darbuotojy
komandos sudétimi daugiau nei dvigubai skiriasi, tac¢iau vykdomy pardavimo pajamy lygiu, vertinant
2019 m. apyvartas yra ganétinai panasios.

Sustojus pasauliui ir didZigjai daliai versly uZsidarius itin didelis populiarumas iSaugo elektroniniy
versly, kurie turédami interneting prekyba vieninteliai be dideliy varzymy galéjo vykdyti ir plésti savo
veikla, todél biitent Siame sektoriuje reklamos paslaugos internete tur¢jo didziausig paklausg. Tad
Sios veiklos srities buvo pakalbintos 3 agentiiros, kurios yra panasios savo patirtimi rinkoje, salyginai
panasiu darbuotojy skai¢iumi ir pasiektu panasiu 2019 m. pardavimo pajamy lygiu, kuriuos pateikia
rekvizitai.lt portalas.

Apibendrinant, galima teigti, kad tyrimui pasirinktos jmonés savo kriterijais tarpusavyje yra i§ dalies
panasios, bet tuo paciu ir visiskai skirtingos. Analizuojant tyrimo rezultatus bus siekiama iSsiaiskinti
verslo modeliy panaSumus, identifikuoti bendrines problemas ir i$siaiskinti iSorinius bei vidinius
ir Zinios, skirtinga patirtis ir pasaulézitra leis suformuoti sékmingai veikiancios reklamos agentiiros
atsparumo strategijy prielaidy plang.

4.2. Interviu tyrimo analizés rezultatai

Tyrimo interviu garsiniai jrasai buvo transkribuojami pagal Hoffmann — Riem transkribavimo sistema
(lidata.eu), o gauti tranksriptai analizuojami pasitelkiant , MAXQDA* teksto kodavimo programa.
Kadangi transkriptuose yra labai daug detalios informacijos, duomenys analizei buvo koduojami:
iSskiriamos pagrindinés kategorijos, kodai, subkodai, kurie sudaryti remiantis gautais empiriniais
duomenimis indukciniu stiliumi (Zr. 6 lentel¢).
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6 lentelé. Kategorijy, kody ir sub-kody lentelé.

Kategorija

Kodas

Sub-kodas

Pandemijos krizés
jtaka imonei

ISorés isSuikiai

Nezinomybé/ neapibréztumas

Priklausomybé nuo kliento

Vidiniai isSukiai

Verslo i§gyvenimo i8§tkis
Darbuotojy motyvacija

Nuotolinis darbas

Itaka kasdieninei veiklai

Darbo procesy poky¢iai

Fizinio kontakto trukumas

Strateginiai planai

Strateginiy plany sustabdymas
Ilgalaikés strategijos iSsaugojimas

Naujy projekty diegimas

Atsparumo strategijos
veiksniai | pandemijos
krize

PasiruoSimas krizei

Nebuvo pasiruo§imo
Atsarginio plano nusimatymas

Pasiruo$imas antram karantinui

Reakcija j krize

Nieko nedarymas, situacijos stebéjimas

Greitas reagavimas ] situacija, prisitaikymas

Stipriosios pusés

Kompetetinga, patyrusi komanda

Klienty krepselio ir paslaugy diversifikavimas
Klienty pasitikéjimas ir ilgalaikis bendradarbiavimas
Lankstumas ir greitis reaguojant | situacija

Ankstesniy kriziy patirtis

Silpnosios pusés

Per didelis démesys nesvarbiems dalykams
Mazas jmonés zinomumas

Nesutvarkyti vidiniai procesai
Komunikacijos viduje trikumas
Sudétingas verslo mechanizmas

Krizinés patirties neturéjimas

Lyderystés savybés

Vadovo emociné
kompetencija

Asmeninés biido savybés
Ilgaamzé patirtis
Motyvacija i§ aplinkos ir komandos

Streso valdymas

Vidiniy santykiy valdymas

Komandos nuotaikos
Vadovavimo stilius

Vidiné komunikacija

Krizinés situacijos
iSnaudojimas

Verslo testinumo uztikrinimas
Darbo procesy lankstumas
ISnaudotos naujos galimybés

Komandos ugdymas
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Démesys vidiniams reikalams

B Lankstumas ir sprendimy greitis
Pandemijos pamokos | ISmoktos pamokos
Strateginiy plany nestabdymas

Pasiruo$imas

Greitas reagavimas | situacija
Ateities planai Ateities planai Veiklos paslaugy praplétimas

Hibridinis nuotolinio darbo procesas

Tyrimas buvo orientuotas j 5 pagrindines kategorijas:

e Pirmiausia buvo siekiama iSsiaiskinti, kokig jtaka pandemija padaré¢ reklamos agentiry
veiklai: su kokiais didziausiais iSorés ir vidiniais i$Stkiais jmonés susidiiré, kaip tai pakeité jy
kasdienine veikla ir kokig jtaka davé strateginiams planams.

e Antroje kategorijoje klausimy buvo norima suzinoti kaip jmonés reaguoja j pandemijos krizg:
siekiama iSsiaiskinti ar jmonés buvo pasiruosusios krizei, kaip reagavo jai prasidé¢jus ir kaip
taktika ar veiksmai keitési antrojo karantino metu bei i$skiriamos jmoniy stipriosios ir
silpnosios pusés, kurios yra pagrindiniai atsparumo strategijos formavimo veiksniai.

e IS treciosios kategorijos klausimy buvo norima geriau pazinti jmoniy vadovy lyderystés
savybes, kurios duoda didZiausig jtakg vadovy priimamiems sprendimams. Siekiama buvo
geriau suprasti vadovy emocing kompetencija, kas padeda jiems valdyti stresg esant krizinei
situacijai, 1§ kur semiasi motyvacijos, kaip sekasi suvaldyti vidinius organizacijos santykius
bei ar jie, kaip jmoniy vadovai, sugebéjo iSnaudoti krizing situacija tinkamai.

e Ketvirta kategorija buvo siekiama suzinoti, kaip vadovai vertina visg pandemijos laikotarpj ir
ar sugeb¢jo kritiSkai vertinti savo sprendimus, atsizvelgiant j iSmoktas pamokas i§ pandemijos
laikotarpio.

e Penktgja kategorija norima suZinoti jmoniy netolimos ateities planus, siekiant iSsiaiskinti jy
ateities veiklos perspektyvas ir pagrindines ateitie kryptis.

Toliau darbe kiekviena kategorija analizuojama i§samiau.

Didziausi jmoniy iSukiai COVID - 19 pandemijos laikotarpiu ir ju jtaka reklamos agentiiry
veiklai

Beveik visi agentiiry vadovai ypatingai pirmojo karantino laikotarpiu vieng i§ pagrindiniy didZiausiy
188ukiy i8skyré neapibréZtumo/ neZinomybés faktoriy (Zr. 7 lentelg). Pandemijos laikotarpis visiems
verslams parod¢ ir turbiit labiausiai smogg, kai nebeliko planavimo prasmés. Pasak Informanto A,
»|-..] realiai kas yra sunkiausia verslui, kai tu negali planuotis (..) | priekj.“ Per kito vadovo,
informanto I, profesing karjera pirma kartag gyvenime ,,planavimas neturi absoliuciai jokios vertes.
Tai yra tik laiko gaiSinimas ir tu i§ principo negali nieko numatyti [...]“. Sis neapibréztumo/
nezinomybés faktorius reklamos industrijai, bei kitiems verslams yra jautrus rinkos poky¢iy veiksnys,
kuris ,,susije su karantinu ir valdZios sprendimais, kur niekada ir nezinai, ka jie nuspres kiekvieng

trec¢iadienj suséde [...]¢, — informantas A.
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7 lentelé. Interesanty iSskirti iSorés i$Sukiai.

Kodas | Sub-kodas Citata

"Tai turbiit vienas esminis (..) mm (..) pavadinimas visam Siam
laikotarpiui yra neapibréztumas. (...) Tai ¢ia pagrindinis isSiikis, su
kuriuo susiduriame ir dabar ir jis toliau tesiasi.” (Informantas A).

"Tai pirmoji COVID'o banga tai buvo visiska nezinomybé (..).
Visapusiska nezinomybé is miisy pusés, is klienty pusés [...]"
(Informantas B).

" Tai turbiit vienas pagrindiniy dalyky buvo nezinomybeé."

Nezinomybé/ neapibréZtumas (Informantas D).

"[...] pirmas psichologinis sunkumas ir susitaikymas, kad viskas bus

visiSkai kitaip [...] susitaikyti su tokia didele nezine [...]" (Informantas
F).

"Tai as galvoju isorés, tai vienareiksmiskai buvo (..) iSorés
akivaizdziausia problema - nezinomybé, nes tu visiskai nekontroliuoji
situacijos.” (Informantas I).

"Kadangi klientai pas mus buvo irgi nepasiruose, tai gaunasi taip, kad
ISorés visi nepasiruosSe, nes mes esam taip kaip grandinés gale, kai miisy
iSSukiai klientai yra tie, kurie perka is miisy paslaugas, bet jie nepirks is miisy
paslaugy tada, kai jie nemato savo veiklos testinumo kazkokio."
(Informantas C).

priklausomas [...]" (Informantas G).

"[...] apyvartos padidinti nepavyko, kadangi keletas labai, sakykim,

pora esminiy didziyjy klienty labai smarkiai nukirpo savo biudzetus
Priklausomybé nuo kliento [...]" (Informantas B).

"Turéjome klientq is aviacijos pusés, tai paskui viskas stojo labai labai
greitai. Ir panasis toki dalykai."” (Informantas F).

"[...] jeigu tavo didziausias klientas vienas is didZiausiy Lietuvoje
retail, jis uzsidaro 4 ar 5 ménesiams is 12, tai akivaizdu, kad tu esi
tiesiogiai nuo to priklausomas." (Informantas I).

"Tu tam tikrose vietose esi priklausomas nuo tam tikry sprendimy, kur
negali daryti jokios jtakos ir tai tiesiogiai veikia rezultatus.”
(Informantas I).

VW —

priklausomybé nuo kliento. Pirmojo karantino metu staiga uzklupus neapibréztumo pandemijos
laikotarpiui, kai staiga jsigaliojo karantinas ir visi buvo priversti uzsidaryti namuose, ta panika ir
baim¢ buvo labai stipriai tiesiogiai jau¢iama reklamos agentiiry klienty veiksmuose, kai pasak
informanto G, ,,didzioji dauguma klienty [...] staigiai tiesiog sustojo, galbit inercijos veikiami®, o tai
tiesiogiai atsiliepé agentiiry pajamy ir apyvarty sumaz¢jimui. Tad visos pandemijos metu,
nepriklausomai griezto karantino ar ramesnio laikotarpio metu, agentiiros prival¢jo rodyti papildoma
didesnj démesi: ,,[...] klientai turéjo zinoti, jog mes esam Cia Salia, kad mes esam pasiruose, kad mes
linkg reaguoti®, — informantas D. Tad agentiiros, turédamos stiprig priklausomybe¢ nuo klienty ir jy
verslo testinumo, o kartu siekdamos i§saugoti savo verslo testinuma, prival¢jo skirti dar daugiau
8 lentel¢je iSskiriami trys labiausiai jauciami vidiniai i$$ukiai: verslo iSgyvenimo, darbuotojy
motyvacijos, nuotolinio darbo problema.
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8 lentelé. Interesanty iSskirti vidiniai i$$tikiai.

Kodas Sub-kodas Citata

" Tai nes klientai tikrai atsaukinéjo kampanijas, kirpo biudzetus ir
nu tiesiog nuu (..) I karto sédi, galvoji, planuoji kaip isgyventi, kaip
sutaupyti.” (Informantas B).

"Tai bet kokiu atveju mechanizmq islaikyti visq agentiiros kainuoja
nemazus pinigus ir kai finansai yra ant tiek neplanuojami ir ant tiek
Verslo iSgyvenimo issiikis trikinéjantys ir Sokinéjantys, kaip ir darby srautai ir apkrovimai.

suderinti, kaip islaikyt komandg." (Informantas D).

"Tai pirmojo karantino metu, kaip ir visiems buvo labai didelé
baimé ir gan pagrista dél verslo veiklos tvarumo, pajamy ir klienty
uzsakymy ir galimybés normaliai veikti." (Informantas F).

" [...] vidiniai isSitkiai - prarastas rysys su darbuotoju ir
motyvacijos tritkumas, tai issikis, kaip darbuotojqg motyvuoti, kad jis
Vidiniai nebiity empatiskas savo darbui, savo veiklai ir turéty nuolat tq tokig
iSSiikiai ugnele." (Informantas C).

Darbuotojuy motyvacija

" [...] su kuriais susije Zzmoniy psichologijos ir jy ne tai, kad
motyvavimo, nes Vis tiek visi dirba daug, bet reikalinga ta minkstoji
pusé, nes visi dirbam zmoniy versle, jq tiesiog yra labai sudétinga
uztikrinti [...]". (Informantas F).

[...]" (Informantas C).

"Manau, kad pagrindinis issiukis galbiit tas komandinis darbas per
atstumg. [...] kuomet mes dar nemokéjom to daryt [...]"
Nuotolinis darbas (Informantas H).

" [...] nuotolinis darbas prisidéjo nasumui, kaip ir minéjau,
efektyvumas, nasumas, bet isaugo tokiy gal klaidy kiekis, kazkoki
nesusikalbéjimai tarp kolegy, nesusikalbéjimai su klientais."
(Informantas C).

Su verslo iSgyvenimo isSuikiais agenttiry vadovai susidiiré daugiau pirmojo karantino pirmy savaiciy
metu, kuomet atéjus nezinomybei ir staiga klientams sustabdzius uzsakymus pajamos pradéjo
Zenkliai mazeéti, tad verslai buvo priversti skaiCiuotis savo pajamas ir iSlaidas. Jautriausiai buvo
paliesta komunikacijos veiklos sritis, kai abiejy kalbinty jmoniy vadovai buvo priversti pirmojo
karantino metu atsisveikinti su nemaza dalimi komandos. Pasak informanto E, ,,ta padariau pacia
pirmaja diena, realiai a$ atleidau Zmones, 5 agentiiros darbuotojus [...] atsisakéme ty Zmoniy, kuriy
funkcijos agentiiroje nebuvo esminés ir svarbios [...]. DramatiSkus sprendimus pacioje pirmo
karantino pradzioje priémé ir informantas F: ,,Per praktiSkai vieng dieng atsisveikinom su kokiais 6
zmoném 1§ 30. Tai yra Zenklu. AiSku, tai yra keletas i§ ty Zmoniy, kurie dar buvo bandomajam
laikotarpi, nes priimti ant plétros [...]*. PrieSingos taktikos buvo kiirybos agenttirose, kur darbuotojy,
kolektyvo iSsaugojimas buvo pagrindinis jmonegs tikslas: ,,[...] nezinojom kaip elgtis ir mes pavasarj
nusprendém, kad pirmoj vietoj tikslas yra i§saugoti komanda“ — informantas C. Pasak informanto D,
iSlaikyt”. Kurybos srityje darbuotojas yra pagrindinis verslo veiklos raktas, todé¢l ir vadovy
didziausias pastebimas démesys biitent ir yra j darbuotoja, jo iSlaikyma ir kitas geroves. Kitos sritys,
medija ir skaitmeninés rinkodaros, nors taip pat labai jautriai reagavo j zenklius klienty uzsakymy
sumazéjimus, taciau komandos iS§saugojimas jiems buvo taip pat svarbus verslo strateginis tikslas.
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Vv —

klausimas, tai kardinaliai skyrési antroji karantino banga, kai ne tik reklamos industrijos srityje, bet
ir kituose versluose ir apskritai zmoniy gyvenimuose buvo jau¢iama stipri emociné darbuotojy krizé
ir pagrindiniu i$§tkiu vadovams tapo darbuotoju motyvacija. Didziausia démesj | darbuotojy
emocing sveikatg iSskyré kiirybos srities vadovai: ,,Man, kaip jmonés vadovui, svarbu kaip Zmonés
jauciasi, kad jie galéty kokybiskai dirbti, realizuoti save, sukurti gerg produkta, kurj mes parduodam,
tai as esu suinteresuotas.“ — saké informantas C. Vadovai iSreiské savo riipest] darbuotoju, kad jiems
ne tik riipi, bet jie kazkaip ir stengiasi rodyti démesj, ieSkodami btidy kaip kurti geresne emocing
nestandartiniy, neformalaus bendravimo momenty ir suorganizuoti tai nebiitinai man paciam su
kiekvienu, bet palaikyti tiesiog tarp kolegy ta bendravimg ir bendradarbiavima ne tik tai profesiniais
klausimais®, — teigia informantas D. Kity sri¢iy vadovai taip pat identifikavo vieng pagrindiniy
antrojo karantino problemy - darbuotojy psichologing bukle, kurios susiformavimui didziausig jtaka
turéjo nuotolinis darbas. Kartu su visais karantiny ribojimais ir asmeninés laisvés varzymais turéjo
itakos ne tik asmeninéms darbuotojy emocijoms, taciau ir darbo produktyvumui bei tam tikry vidiniy
procesy pokyciams. Apart to, kad visi privaléjo iSmokti dirbti i$ tos vietos, kur miega, valgo, leidzia
nuotolj. Pasak informanto G, ,.tikrai sudétinga zmogy per nuotolj onboardint ‘i, jvesti“. Tad naujy
Zmoniy priémimas j komanda karantino metu per nuotolj tapo sudétingu vadovy vidiniu jmonés
188tkiu.

Tiek anks¢iau minéti veiksniai, kaip neapibréztumas, démesys klientui, nuotolinis darbas, tiek
bendrai visa pandemijos situacija turéjo didelés jtakos reklamos agentiiry kasdieninei veiklai (zr. 9
lentelg). Nuotolinis darbas iSmoké verslus susitvarkyti visus techninius nivansus, kur galbiit anks¢iau
niekada neprieidavo rankos. Pasikeitus klienty aktyvumo proporcijoms, kai ,,vieni truput] sumazino
apsukas, kiti kaip tik labai padidino ir reikéjo reorganizuotis kaip mes dirbam® — informantas G, tai
jnesé j jmoniy veiklg ir teigiamy poky¢iy darbo procesuose, kai padaznéjo vidinis organizacijos
bendravimas, jvedus daZnesnius virtualius susitikimus su komanda.

9 lentelé. Pandemijos jtaka jmoniy Kasdieninei veiklai

Kodas Sub-kodas Citata

"[...] tada tas darby reorgaizavimas nuotoliu." (Informantas G).

"[...] tai juos perkelt logistiskai gal buvo kiek sudétingiau juos
pervezti, padirbéjo IT skyrius, kad uztikrinty prie visy vidiniy

Darbo procesy pokydiai serveriy per VPN is namy kiekvienam." (Informantas D).

"[...] nuotolinis bendravimas jnesé tuos kasdieninius susitikimus |[...].
Tai ¢ia gaunasi toks hibridinis tarp stund-up meeting'as yra toks 5
minutinis, kur aptari tik darbus, tai mes kalbam po pusvalandj

Jtaka dazniausiai ir kalbam ne tik apie darbus [...]" (Informantas C).

kasdieninei
veiklai

"Tai tas nuotolinis darbas ir nebuvimas to tokio fizinio kontakto yra
labai labai svarbus aspektas, kur iki siol sakykim jauciasi.”
(Informantas C).

"Kasdiening veiklg vienareik§miskai paveiké, kad mes
Fizinio kontakto trikumas | nebesusitinkame gyvai, nebeturime to tokio kasdieninio apciuopiamo
santykio." (Informantas E).

"Operatyvumas bendrai sumazéjo operatyvumas, nes visi
brainstorm'ai per atstumgq (..) néra toki efektyviis, néra koki biidavo,
kai sédi ofise [...]" (Informantas B).
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Taciau priverstinis uzsidarymas ir fizinio kontakto trilkumas atsiliepé ne tik Zmoniy emocinei
biiklei, taCiau tiesiogiai paliet¢ ir darbo naSumui. Kaip teigia informantas C: ,tai daro jtaka
efektyvumui, daro jtakg darbuotojy savijautai, tai daro jtaka darbo kokybei [...] vis tiek ta kokybé
nukencia, a$ taip drisCiau teigti“. Nors vadovy teigimu, nuotolinis darbas salyginai parodé, kad
darbuotojai moka dirbti savarankiski ir netgi sugeba dirbti produktyviau, taciau prarastas fizinis
kontaktas tiek bendraujant su klientais, tiek ypatingai uztikrinant tam tikrus kiirybos sprendimus,

VW —

Pandemijos jtaka verslams pasijauté ir palieté jmoniy strateginius planus (zr. 10 lentelé). Daugelis
apklausty vadovy teigé, kad ypatingai pirmojo karantino metu, kai buvo vertinamas jmoniy
1Sgyvenimo aspektas, jie privaléjo sustabdyti naujus strateginius planus ir koncentruotis j vis labiau
aStréjancias vidines jmonés problemas, kaip darbuotojy motyvavimas. Pasak informanto H, ,,jas visas
teko dabar sustabdyti ir jos dabar yra graziai pdffuose ir power point‘uose padétos ir laukia grazios
vasaros, tikékimés.*

Tadiau verslams jsivertinus savo iSgyvenimo galimybes ir nepasidavus staiga uzklupusiam
nezinomybés Sokui, leido jiems ziuréti | ilgalaikes perspektyvas ir laikytis ilgalaikiy strategijy
i$saugojimo plano. Nes tik ilgalaikio plano vizijos stiprina rysj su klientu, nuo kuriy, kaip beveik visi
kalbinti vadovai teige, yra labai stipriai priklausomi: ,,Trumpuoju laikotarpiu tai yra sunku, ilguoju
laikotarpiu tai padés mums uztikrinti santykj ir miisy santykj su klientais ir tikiuosi jie galés jvertinti
tai kg mes dél jy padaréme.” — saké informantas I.

O geriau pasibaigg, nei pradZioje karantino tikétasi, imoniy finansiniai metai ne tai, kad nesustabdé,
bet prieSingai, atvéré papildomus kelius ir galimybes jdiegti naujas projektus ar planus

10 lentelé. Pandemijos jtaka strateginiy plany veiksniams

Kodas Sub-kodas Citata

"Nes nu tiesiog sustabdéme investicijas, nes kai tu nezinai (..) kq
daryti, kaip daryti tai taip." (Informantas B).

" [...] buvo nemazai dalyky, kuriuos mes praeitais metais, jie tiesioQ
buvo isbraukti is prioriteto sqgraso ir mes juos atidéjome ir
nedaréme." (Informantas F).

Strateginiu plany
sustabdymas

"A$ bendrai, taip tikrai mes, mano galva, net gi 2 Zingsnius turéjome
sustabdyti sitoje vietoje [...]" (Informantas H).

"[...] aiSku visai nezinojome kas bus toliau, bet matém, kad tokios
visiSkai kritinés situacijos néra, net émém galvot, kad mes neturim

Tlgalaikés strategijos keist jokios strategijos.” (Informantas E).

Strateginiai | iSsaugojimas

lana "[...]strateginiai planai miisy turbiit stipriai nepasikeité, nes mes kaip
planai

ir buvom visglaik orientuoti j savo esamus klientus ir ilgalaikj
bendradarbiavimg [...]" (Informantas D).

" [...] optimistiskai besibaige metai, galvojam gal jau pats laikas
mums pradéti imti viskq placiai ir pazZiuréti kas ¢ia mums gaunas. Tai
Siais metais nuo sausio ir startavom su prasiplétusiom kompetencijom
[...]". (Informantas A).

Naujy projekty diegimas "[...] sakyciau net gi atvirksciai, ne tik kad nesustabde, net gi
paskatino. Viskq, kq mes planavom padaryti, mes viskq padarém."
(Informantas I).

"Ne, nesustabdé ir kaip tik keletq is jy vyksta Siuo metu ir net finiso
tiesiojoj." (Informantas D).
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Taigi apibendrinant pirmos kategorijos atsakymus galima iSskirti ryskiausius didZiausius jmones
veikusius i$stikius: tai neapibréztumo laikotarpyje stiprig priklausomybe nuo klienty veiksmy ir
versly i§gyvenimo i88ukiy, iki pagrindiniy vidiniy organizacijos problemy: darbuotojy motyvacijos
ir emocinés sveikatos i$Sukiy. Ne be reikalo yra daznas visy versly akcentuojamas posakis, kurj
pasaké Branson‘as: ,,laimingi darbuotojai laimingais daro ir klientus, ir akcininkus® (vz.It, 2020).

Veiksniai, formuojantys atsaka j pandemijos krize

Toliau darbe detaliau nagrinéjami veiksniai, kurie formuoja atsako strategijos prielaidas j pandemijos
kriz¢. Placiau bus atskirai iSanalizuojama pasiruoSimo krizei veiksmai, siekiama issiaiskinti jmoniy
busenos reakcijas j krize ir taktikas abiejy karantino laikotarpiy metu bei siekiama i$skirti pagrindines
stiprigsias ir silpngsias jmoniy puses, kurios yra esminés prielaidos formuojant atsparumo strategija
versle.

11 lenteléje i$skiriami 3 pasiruo$imo krizei veiksmai: plano ir pasiruo§imo neturéjimas, atsarginio
plano nusimatymas ir aiskais pasiruo§imo veiksmai prie$ antrgjj karanting.

11 lentelé. PasiruoSimo j pandemijos Krize atsakas

Kodas Sub-kodas Citata

" Nu tokiai krizei nu tikrai nebuvo kaip ruostis
[...] tokiy mes neturim pasiruose, nes nu tokiem
dalykam kazko cia neprisiruosti [...]"
(Informantas A).

"Ne, kazkokio specialaus plano nebuvom
pasiruose.” (Informantas G).

Pasiruo§imo nebuvimas
" [...] tokiy dalyky, taip, mes neturéjome, kad

veikty kazkoki planai uzrasyti ir pan."
(Informantas E).

" Be Sansy, Siaip gal ir gera mintis, kazkaip tam
gal ir jmanoma pasiruost, bet kazkaip as
nejsivaizduoju." (Informantas H).

"Bet kas liecia is ekonominés pusés, tai tikrai
zigrint 2018 -2019 metai buvo geri, na ir ty, kaip
sakoma lasiniy buvo uzsiauginta [...]"
(Informantas A).

Pasiruosimas krizei
"[...] pamatas galbit buvo tokiam dalykui labai

sekmingi 2019 metai ir mes jautémés truputukq
uzsiaugine tq lasinukq [...]" (Informantas C).

Atsarginio plano nusimatymas

" [...] mes dar ganétinai gerai stovim, tai mes
galétume ir metus pagyventi be pajamy."”
(Informantas E).

"[...] pasikalbéjimai ir planavimas per kiekvieng
klientq Zinant, kad $is tik tai padidins, Sitas, jeigu
pats griezciausias karantino variantas tai Siek
tiek sumazins apsukas. Tai atitinkamai ir
ruosiames, jeigu taip ir taip, tai planas A tiesiog
Pasiruoimas antram karantinui vaziuojam, jeigu planas B, tai turim Zmoniy [...]"
(Informantas G).

" [...] neretai pristatinédavom juos dvigubai
didesnius, tai yra, kaip turéty elgtis brandas X
jeigu ateis pandemija, antra banga, ir kaip
reiskias elgsimés, jeigu neateis. Jeigu ateis, tai
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klipo scenarijus atrodo taip, jei neateis - jis
atrodo taip." (Informantas D).

"Tai mes zinojom tam tikrus Zingsnius, kuriy
imsimeés, kai blogés situacija."” (Informantas F).

Visi kalbinti jmoniy vadovai teigé¢, kad tokiam dalykui, kuris neturi atitikmeny istoriniuose jvykiuose,
niekaip negali numatyti ir pasiruosti: ,tokiai situacijai nebuvom pasiruos¢®, — informantas C.
Taciau Siuo klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, ar jmonés savo versle turi kriziy, riziky, verslo
testinumo valdymo planus, kur bet kurioje nenumatytoje situacijoje jiems leisty nepasimesti ir priimti
tam tikrus svarbius verslo sprendimus. Tai nors aiSkaus pasiruo$imo neturéjo nei viena kalbinta
agentira, keletas i§ jy jvardino, kad vienas ir turbiit pagrindinis jy pasiruoSimas, kaip atsarginio
plano nusimatymas, tai praé¢jusiy metu rezultatai suteike tam tikrg finansinj stabilumg jmonéms ir
kaip daugelis vadovy jvardija, ty finansiniy ,,lasiniy turéjimas® krizés pradzioje jiems labai padé¢jo.
Kaip atsarginio plano nusimatyma keletas vadovy jvardino, jog jie turéjo nusimate tam tikrus vidiniy
resursy iSnaudojimo planus, ka prasidéjus kazkokiai nenumatytai situacijai turéty pirmiausia
susitvarkyti, kad kuo maziau skausmingesnis bty iSgyvenimo etapas: ,, [...] naudojomés vidinius
resursus maksimaliai kiek tur¢jome, tai tikrai, kad tuo laikotarpiu kai (..) kai krito viskas, tai
iSnaudojom atostogy pervirsius ir visokiausius daugybé daugybé tokiy tam tikry resursy.” — sake
informantas B.

Nors 2020 mety pradZzia ir pirmasis karantinas skausmingai palieté visas jmones, ta¢iau mety viduryje
situacijai stabilizavus ir sugrjZus prarastiems pardavimams ar net iSaugus paslaugy kiekiui, dauguma
antrajam karantinui. Daugelio nuomone, jei susitvarkius su staigiai uzklupta pandemija sugebéjo
kazkaip ,,iSplaukti®, tai kazkiek jau apsipratus sugebés ,,iSplaukti* ir per antrgji karanting. Nors kiek
véliau tai parodé, kad antrojo karantino metu i$Stkiai buvo visai kituose, daugiau vidiniuose
dalykuose. Taciau keletas vadovy, kaip kiirybos, skaitmeninés rinkodaros sri¢iy, maté verte apgalvoti
savo planuojamus rudens veiksmus, jsivertinti savo turimy resursy apimtis, kiek leidzia galimybeés
pasitikrinti ir klienty planus mety pabaigai. Kai kuriais atvejais net ir buvo pasiruose keleta darby
scenarijy, atsizvelgiant | gera ar blogg busimos situacijos atveji. Nors tuo trumpuoju laikotarpiu
padidino turimus darbo kriivius, taiau bendroje perspektyvoje padéjo tinkamai jsivertinti situacijg ir
padéjo kazkiek sumazinti kiek véliau iSrySkéjusias kitas uzklupusias vidines organizacijos problemas.

Informanty buvo klausiama, kaip jie reagavo prasidéjus krizei (Zr. 12 lentel¢), tai visi vadovai
pamingjo, kad pirmomis dienomis buvo Sokas ir pasimetimas, nieko nedarymas ir situacijos
stebéjimas buvo rySkus pirmojo karantino metu, ypatingai tik pirmosiomis savaitémis, kol visa
siuacija dar buvo gasdinanti ir neaiski. Taciau visi taip pat jvardino, kad tik apsipratus su situacijos
mintimis daugelis vadovavosi taktika, kad reikia greitai reaguoti i situacija ir kaip galima greic¢iau
prisitaikyti, kas padéty ne tik iSlaikyti verslo tvaruma, bet galbht pabaigti metus ir sékmingu
rezultatu. Tai nors nei vienas vadovas nei$skyré savo taktikos kaip agresyvios, ars$ios rinkos puolimo
taktikos, taciau greit] ir lankstumg iSskyré kaip biiting pandemijos situacijos i§gyvenimo veiksniu.
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12 lentelé. Reakcijos j krizg atsakas

Kodas

Sub-kodas

Citata

Reakcija i krize

Nieko nedarymas, situacijos
stebéjimas

" Ir visiems reikéjo sakyt, nu tai palaukim cia
kazkiek ir zitirésim. Nestresuokim, pazitirékim.
(Informantas A).

n

Greitas reagavimas j situacija,
prisitaikymas

" [...] pandemija yra tas nenumatytas
cikliskumas, kur tuturi labai greitai prisiderinti
prie ty svyravimy (..). " (Informantas E).

"Situacija buvo dirbti ir daryti kg gali ¢ia ir
dabar. Nieko negalvoti apie ateitj, nieko
neplanuoti, yra veiksmai, kuriy klientui reikia cia
ir dabar, dabar siulyk juos ir pamégink uzdaryti
Siuos projektus.” (Informantas E)

" Pagrindinis dalykas buvo isspresti problemas
ir padaryti tai per ko greitesnj laikq."
(Informantas D).

"Mes negalvojom ménesj ar du, kq mes cia
darysim, mes istikryjy turbiit per pirmq savaite
karantino pradéjom galvot, kq mes turime
pasimatuoti, kad mes priimtume sprendimuus.”
(Informantas F).

"[...] tiesiog eigoje turi daryti tam tikrus
veiksmus ir pamgstumus”. (Informantas H).

Imoniy vadovy buvo prasoma i$skirti jy imoniy stiprigsias (Zr. 13 lentel¢) ir silpnasias puses (zr. 14
lentelé) atsizvelgiant j pandemijos laikotarpiu sudarytas salygas. Apie gerus dalykus ir stiprigsias

puses vadovai drasiai ir uZtikrintai kalbéjo ir jvardino, o silpnasias puses nebuvo lengva iSkart
pasakyti, kai bendrai vertinti kriziniai metai nebuvo toki ir blogi.

13 lentelé. Reklamos agenttiry jvardinti stipriyjy pusiy veiksniai

Kodas

Sub-kodas

Citata

Stipriosios pusés

Kompetetinga, patyrusi komanda

"Tai pagrindiné savybé visada yra Zmonés su
savo patirtim, ta komanda, kuri yra su tavim ir
kuri padeda suvaldyti krizines situacijas."
(Informantas A)

"Tokioje situacijoje liberalus valdymas gali
pasiteisinti vienu atveju - jeigu yra labai patyrus
ir labai patikima komanda." (Informantas C)

"Komandos dinamiskumas, kadangi pats zmogus
turéjo prisitaikyti ir komanda lygiai taip pat prie
greitai keisti savo jprocius ir nuo to nenukencia
darbo kokybé apskritai." (Informantas G).

" [...] didziulé motyvacija ir mobilizacija. Tie
zmoneés, kurie tikrai mokéjo dirbti, jie dirbo labai
gerai." (Informantas E)

"Tai komanda buvo tam labai atsidavusi ir
susitelkusi. Ir dabar, ir jau kiek laiko praéjus po
atskir veiksmy, tikrai nemazai susilaukem is ty
klienty ir pripazinimo, ir padékos, ir tokios
partnerystés uztikrinimo. [...] tikrai labai
dZiaugiuosi tais zmoném, su kuriais éjom petys j
petj per visq tai [...]" (Informantas D).
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"Stiprioji pusé - faini Zzmonés esam."
(Informantas H).

Klienty krepselio ir paslaugy
diversifikavimas

" Klienty jvairové ty segmenty, kuriuos mes
turim realiai padéjo [...]" (Informantas A).

"Stiprioji viena, kaip ir minéjau, tas klienty
krepSelis atitinkamas, kur tai yra online verslai
[...] kadangi didzigjq krepselio dalj jie sudaro,
tai tas dalykas pasiteisino."” (Informantas G).

"[...] agentiiry sveikata priklauso nuo to, kiek
diversifikuotas jy klienty krepselis. Kai kurie
turéjo jvairesnj portfelj ir jvairesnio pobiidzio
paslaugas jiems teikia, atsparumas krizei buvo
didesnis.” (Informantas E).

" Stipriosios pusés tikrai miisy diversifikuotas
klienty portfelis [...]" (Informantas D).

" [...] mes galim pasiilyti klientui labai daug
discipliny vienoj vietoj ir vienu kartu [...]"
(Informantas I).

Klienty pasitikéjimas ir ilgalaikis
bendradarbiavimas

"Kalbant apie stiprigsias puses, kad tai yra
klientai ir ilgalaikis bendradarbiavimas su jais,
ta partnerysté, kuria mes labai dziaugiamés ir
puoseléjam."” (Informantas D).

"Tai net gi projekty vadovai su klientais pradéjo
atviriau bendrauti, jaukiau bendrauti ir taip
pasijuto, kad vienoje valtyje daznu atveju sédi.
Tai yra tas momentas, tai tas irgi turéjo tokig
sinergijq sukurti.” (Informantas H).

Lankstumas ir greitis reaguojant j
situacijg

"Stiprioji pusé sakyciau buvo greitas
reagavimas, susitelkimas ir sprendimy
priémimas, negaistant laiko ir nemgstant per
daug." (Informantas F)

"[...] stiprioji pusé, tai tas protingas reagavimas,
as sakau protingas, nes genealus reagavimas, tai
kai gimty tau kazkokia idéja ir tu uzkariautum
pasaulj tada. Tu protingai ziirédamas j visq Sitq
situacijq sugebéjai is jos isSplaukti.”
(Informantas H).

" [...] susitelkimas j problemos sprendimgq cia ir
dabar, negalvojant, kaip buvo, kaip tau sekési,
kq tu darei anksciau ir negalvojant, kaip tu
planavai anksciau veikt. Susitelkimas j ¢ia ir
dabar, sig diengq, Sig savaite, kq galiu padaryt
Siandien [...]" (Informantas E).

Ankstesniy kriziy patirtis

"Nes jau kelios krizés Zinai praeitos, tai galbiit
Jjau okia didesné skiira uzauginta ir tu Zinai, kad
kazkaip vis tiek bus, ane, nu negali taip tiesiog
imt va ir viskas uzsidaryt Zinai. Ne pasaulio
pabaiga, kazkaip bus." (Informantas A).

" [...] as ne vieng krize esu pragyvenusi , ar ne,
tai ¢ia buvo tiek 2000-aisiais, tiek ten ta 2009-
yjy, tiek dabar, ar ne. Tai aaa (..) taaai (..) nu tu
Zinai, kad tai praeina, reikia tiesiog tuo momentu
iSgyvent ir tiek. Ir tikrai atrasim sprendimgq [...]"
(Informantas B).
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"I patirties ankstesniy dalyky. Praeity kriziy
patirtis rodé [...]" (Informantas E).

Viena pagrindiniy stipriyjy pusiy, kurig jvardino visi agentiiry vadovai — tai kompetetinga ir
patyrusi komanda salia. Visi iSskiria, kad be stipraus uznugario, be profesionaliy zmoniy, kurie ir
kuria tg rysj su klientais, nebiity lengva priimti tam tikrus sprendimus visiSkai neapibréztu laikotarpiu.
Kitas, taip pat daugelio vadovy iSskirtas veiksnys — tai Kklienty KkrepsSelio ir paslaugy
diversifikavimas. Ypatingai reklamos industrijos srityje, kai verslo tvarumas yra stipriai
priklausomas nuo kliento veiksmy, yra labai svarbu turéti kuo jvairesniy veikly klienty krepselj ir
iSskaidyti verslo tvarumo rizikas bendrai visam klienty krepsSeliui ir vengti vieno ar keliy didesniy
klienty priklausomybés. Pandemija biitent ir parodé, kad gyvenimas gali biiti labai nenuspéjamas, tad
yra biitina iSskaidyti rizikas, kad sustojus klienty verslui, tavo verslg gelbéty kiti ir buty iSssaugotas
tavo verslo tvarumas.

Taip pat stipriosios pusés buvo jvardintas klienty pasitikéjimo ir bendradarbiavimo veiksnys,
kuomet per pasitikejimg agentiiros kartu su klientu orientuojasi tiek j rezultata, tiek ir j patj procesa.
Buvo jvartinta stiprioji pusé lankstumas ir sprendimy greitis, kKuomet yra svarbu greitai prisitaikyti
prie esamos situacijos ypatingai tokiame dinamiSkame versle. Na ir kitas svarbus veiksnys,
i§skiriamas labiau j klientus orientuoty veiklos krypc¢iy vadovy, tai ankstesniy kriziy patirtis, kuomet
atsizvelgus ] ankstesng¢ patirtj tu jau gali numanyti, | kokius sprendimus tau reikty orientuotis ir ta
patirtis tau padeda nestresuoti visoje situacijoje.

Isskiriant silpnasias puses nebuvo didelio bendro sarysio tarp informaty atsakymy. Tokia rySkesné
silpnoji pusé, kurig jvardino 3 agentiiry vadovai, tai démesys nesvarbiems dalykams. Pasak jy,
susikoncentravimas | mazai reikSmingus verslo aspekty dalykus ir resursy iSeikvojimas jiems
neatne$¢ naudos. Taip pat buvo iSskirtos kitos slipnybés: mazas jmonés zinomumas, kur praradus
fizin; kontakta buvo pagrindinis kliuvinys pritraukiant naujus klientus ir uZsakymus, laiku
nesutvarkyti vidiniai procesai, sudétingas verslo mechanizmas, krizinés patirties neturéjimas ir
komunikacijos viduje truikumas. Nors vadovai pamini, kad butent karantino metu jy jmonés stiprioji
pusé yra komanda ir jos patirtis, taciau kartu ir pripazjsta, kad vidinés komunikacijos trukimas yra ir
opi jy vidiné silpnoji pusé.

14 lentelé. Reklamos agentiiry jvardinti silpnyjy pusiy veiksniai

Kodas Sub-kodas Citata

" Negaist laiko tom iniciatyvom, kurios labai
imlios laikui, bet tos apciuopiamos naudos
kazkokios neduoda.” (Informantas G).

"Silpnoji dalis tai bity neefektyvus darbas. [...]
pastebéjau, kad mes deginam valandas [...] "

Per didelis démesys nesvarbiems (Informantas H).

dalykams
Silpnosios pusés " [...] mes daug laiko istajkém bandydami juos
jtikinti, tai as manau, kad didziausias démesys
tokiose situacijose turéjo biiti j tuos, kurie auga,
noréjo turéti ir padaryti daugiau [...] tada ir tu
gali nuveikti su jais daugiau." (Informantas I).

" [...] naujo Kkliento pritraukimas yra labai
Mazas jmonés Zinomumas neapibréztas, kaip ir minéjau, gali per
rekomendacijas eit, gali per webinarg, tai tokio
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ir aisku tokios situacijos patirties neturéjimas
[...]" (Informantas G.)

" [...] silpnoji pusé, kada (...) kad kazkoks labiau
Zinomas viesasis jvaizdis leisty mumis labiau
pasitikéti ir be susitikimo. Dabar per ekrang mes

negalim susikurti to pasitikéjimo." (Informantas
E).

Nesutvarkyti vidiniai procesai

"Dél silpnybiy, nezinau, sakyciau taip, kad mes
gal buvom maziau pasiruoSe technologiskai (...)
nes galbiit tai yra specifiniai dalykai [...]"
(Informantas C).

" O is silpnybiy, tai as manau, tie namy darbai,
kuriy mes nepasidarém [...]" (Informantas H.)

Komunikacijos viduje trikumas

" [...] komunikacija su komanda ar daugiau ty
pabendravimy tarpusavyje. (..) Gal cia ir is
manes ir is kity vadovy daugiau reikia [...]"
(Informantas A).

Sudétingas verslo mechanizmas

"Tai tas didelis mechanizmas vienas is neigiamy
pusiy, kai ne taip pakrypus verslo sqlygom ir
atsiradus kazkokiom tai didesném rizikom tai jis
automatiskai tas rizikas dar labiau padidina.”
(Informantas D).

Krizinés patirties neturéjimas

" Tai tokios patirties buvimas galéjo biit 2009
mety krizé. Tai tos patirties nebuvimas pakiso
mums naujus klientus pritraukiant.”
(Informantas G).

Apibendrinus visus atsparumo strategijos veiksnius j pandemijos kriz¢ galima i$skirti, kad yra labai
svarbu greitai reaguoti prasidéjus bet kokiai neapibréztai situacijai ir stengtis prisitaikyti ir atrasti

geriausius sprendimus. Yra labai svarbu i$sigryninti savo stiprigsias ir silpngsias puses, nusimatyti
tam tikrus veiksmus ar taktikas, kurios leisty nusimatyti ir pasiruosti kitiems nenumatytiems

VW —

Lyderystés savybés pandemijos laikotarpiu

Formuojant atsparumo strategijas versle yra labai svarbu jvertinti vadovo poZilirj ir jo emocing
kompetencija, kaip jis, kaip jmonés vadovas ir lyderis, sugeba panaudoti savo emocines
kompetencijos Zzinias ir jgiidzius bendravimo tikslams pasiekti. Interviu metu vadovy buvo prasoma
1§skirti savo emocing kompetencija ir jvardinti, kas jiems padéjo priimant sprendimus pandemijos
laikotarpiu. ISanalizavus interviu atsakymus i8rySkéjo pagrindiniai aspektai: asmeninés btido savybeés,
ilgaamZ¢ patirtis, motyvacija i$ aplinkos ir komandos bei gebéjimas valdyti stresg (zr. 15 lentelé).

15 lentelé. Vadovo emocinés kompetencijos kriterijai

Kodas

Sub-kodas Citata

Vadovo emociné
kompetencija

" Sioje vietoje esu Salininkas tokios lyderystés, kada leidziu
zmonéms daug kq daryti ir sakyciau ne daug kq - jie viskq gali

Asmeninés biido patys daryt. Man reikia juos tik palaikyti, jiems leisti, juos
savybés padrgsinti, jgalinti sakykim ir manau, kad tas pas mus gana

neblogai veikia ir vat pandemijos metu labai gerai tas pasimate.”
(Informantas C).
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"Tai mums atrodé, kad toje situacijoje mums svarbus yra
zmogiskumas. [...] AS esu pakankamai jautrus Zmogus ir nemégstu
nei konflikty, nei kity dalyky, tai man gal papildomai yra sunku
[...]" (Informantas F).

" Bet vélgi, c¢ia priklauso nuo asmenybés ir tikrai nuo poziirio. AS
visq gyvenimg buvau toks chill zmogus, kuris viskq ramiai jvertina
situacijq, jeigu yra kokia nors panika, tai ji yra viduje".
(Informantas H).

" [...] tiesiog jsigilinti j Zzmogaus problemas ir rasti jiems
sprendimq [...] Ir as Siaip asmeniskai manau, kad esu labai
pozityvus zmogus, bendrai paémus." (Informantas ).

"Tai manau ta patirtis Sioje vietoje turéjo daug jtakos ir man buvo
kazkaip ramiau, galbut lengviau kazkq tai mgstyt, galvot ir déliotis
mintis j lentynéles. [...] Tai ta patirtis tikrai ramybés pridave. (..)
Ilgaamzé patirtis Nebuvo tokio pasimetimo kaip pries 10 mety." (Informantas A).

" IS patirties ankstesniy dalyky. Praeity kriziy patirtis rodé [...]"
(Informantas E).

"Visa motyvacija matési is komandos, is ty zmoniy kurie aplinkui ir
kurie kiekvieng dieng ateina su Sypsena, paziuri ir sako: krizé -
nekrizé gi va kazkaip isgyvensim." (Informantas A)

"Stebéjau kas vyksta aplinkui, su kokiais isSikiais susiduria
aplinkoje esantys draugai, kazkokiy jmoniy vadovai. Tie patys
Motyvacija i§ aplinkos draugai: vieni yra patys vadovai, kiti yra darbuotojai, ar ne. As
ir komandos isgirsdavau kasdien, kas pas juos jmonéje vykdavo, koki
sprendimai biidavo priimami, kaip tai veikia darbuotojus.
Bandziau turbiit islaviruoti tarp geriausiy praktiky turbit, kurios
tuo metu atrodeé geros." (Informantas C).

" Kazkaip man dar asmeniskai labai padéjo, kad labai pasitikiu
komanda savo [...]" (Informantas G).

" [...] patirtis leido emocing biiseng valdyti, nesitaskyti ir
nepriduoti streso dar ir kitiems Zmonéms, kurie yra aplinkui."
(Informantas A).

Streso valdymas " [...] buvo aisku ty baimiy, cia galbit labiau klausimas, kq tu
projektuoji tuo metu j komandg." (Informantas F).

" [...] jeigu yra kokia nors panika, tai ji yra viduje." (Informantas
H).

Pandemijos metu, ypac jos pradzioje, kai daug nezinomybés, neaisSkumo dél ateities vadovui yra labai
svarbu, visy pirma, valdyti stresa asmeniSkai paciam bei jo neperduoti ] komandg ir nejnesti panikos.
Tad streso valdymui daznu atveju padeda ir vadovy asmeninés savybés, kuriy déka yra kuriama
bendra organizacijos atmosfera, kuri yra ypatingai svarbi pandeminiu laikotarpiu. Kaip keletas
vadovy iSskyré, turima ilgaamzé iSgyventu Kriziy patirtis papildomai suteiké tos ramybés
nesiblaSkyti, nestresuoti pafiam ir tos baimés neperduoti ;] komanda. Taciau, kad ir kokiy stipriy
asmenybés savybiy turi zmogus, kad ir turima ilgaamze¢ patirtis padeda sudélioti tam tikry veiksmy
plang, taciau kiekviena situacija yra savitai unikali ir daznu atveju prireikia 1§ kazkur pasisemti
motyvacijos ir stiprybés atsakingiems sprendimams priimti. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
vadovams didziausia motyvacija jiems yra jy komanda, kurie ir tokioje situacijoje jrodo, kad jais
galima pasitikéti. Pasak informanto D: ,,visa agentiiros s¢kmé priklauso nuo komandos ir nuo ty
zmoniy“. Tad i§ aplinkos formuojamy pavyzdziy, i§ komandos kuriamos vertés, sujungus su biido
savybémis ir turima patirtimi bei teisingai valdoma emocine kompetencija, tai jmonéms padeda
neapibréztoje situacijoje.
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Tiek vertinant pandemijos krizés konteksto daromg jtaka, tick vadovy lyderystés savybes bei kaip
tyrimo pradZzioje iSrySkéjo vienas didziausiy vidiniy i§Stkiy — darbuotojy motyvacijos aspektas, tad
labai svarbu giliau ir iSanalizuoti jmoniy vidiniy santykiy valdymo kriteriju (zr. 16 lentele).

16 lentelé. Imonés vidiniy santykiy valdymo Kriterijai

Kodas Sub-kodas Citata

" [...] po truputélj kraunasi ta nuovargio ir, kaip cia graZiau
pasakius, tokia mazos apatijos kupra po truputélj kraunasi.”
(Informantas C).

" [...] Zmonés kaip Zinom jau yra ir psichologiskai pavarge, ir vieni
kity pasiilge [...]" (Informantas G).

"Kritviai nezmoniski, nuovargis nezmoniskas, tai ten tada buvo
kaip neisprotéti ir kad Zmonés neiSprotéty, kaip isgyventi. Nu
tiesiog, galbiit ta emociné, visq tq kritvy istverti." (Informantas B).

Komandos nuotaikos "Tai is to atsirado tokio chaoso, is to atsirado tokiy trinciy,
nuovargio nuo visy tokiy dalyky, kurie paskui isvirsta j kitus mano
minétus dalykus, sakykim komandinés problemos kazkokios. "
(Informantas F).

" [...] istikryjy liaudis yra pavargusi, liaudis yra pavargusi ir tai
yra normalu, nes mes visi sédim namuose ir jau pradeda tai visus
varginti." (Informantas H).

"A$§ manau, kad toks globalus nuovargis, pervargimas, motyvacijos
tritkumas, apskritai egzistenciniai klausimai kyla [...]"
(informanatas I).

" [...] Siaip mes kolektyve bendraujam labai neformaliai. (..) Tai
toks yra mano galbiit stilius bendraujant su kolegomis ir toks
stilius man leido, bent man taip atrodo, man buvo lengviau su
darbuotojais betarpiskai pasikalbéti apie tai kas vyksta [...]"
(Informantas C).

Vidiniy santykiy

valdymas " [...] néra jokios hierarchijos, mes esame labai plokscia struktiira

ir labai vertinam kaip esming savybe." (Informantas E).

"Jeigu kalbét apie tq vadovavimo stiliy, tai pas mus ar istoriskai,
Vadovavimo stilius ar kultiriskai turbiit reikty sakyti, kad agentiiroje niekada nebuvo
labai grieztas, labai valdingas, kur biity isreiksta labai aiski
hierarchija ir griezti pavaldumo rySiai. Tai viskq mes sprendziame
dialogu, bendru kazkokiu pasitarimu ir konsensusu. " (Informantas
D).

" miusy bendra vidiné kultira yra, kad mes stengiamés biiti tokia
labai zmogiska , ta prasme neturim hierarchijos, labai stengiameés,
kad nebuty vidiniy konflikty, apkalby, labai stengiamés skatinti
tokig kultiirg, kuri biiti ne arogantiska, tokia labai draugiska ir
pan." (Informantas F).

" [...] mes viduje priémém sprendimus kaip mes elgiamés, kaip mes
dirbam, buvo labai aiski komunikacija su darbuotojais, kad jie
Zinoty, kad jie nebijoty [...]" (Informantas C).

" [...] Zmonéms reikia dalyvauti visame kame ir tada visai kitaip jie
] tai reaguoja, kai istikryjy, tu juos pakvieti kartu spresti
problemas, vienokias ar kitokias, tai rezultatai yra visiskai kitoki ir

Vidiné komunikacija superiniai [...] " (Informanatas B).

" Viduje su komanda labai aiskiai tq dalykg komunikavom, kad
darysim viskq, kas priklauso nuo miisy, bet pirmoj eiléj ko siekiam,
tai islaikyti visus savo klientus, visus savo darbuotojus ir islaikyti
esamq tq padeétj, kalbant apie atlyginimgq ir reiskias izkitus
susitarimus. " (Informantas D).
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"AS manau, kad mes visqlaik islikom atviri, nuoSirdiis ir
komunikavom tiesq."” (Informantas I).

Vienas pagrindiniy ir visy jmoniy vadovy pastebétas aspektas — komandos nuotaikos. Visi kalbinti
vadovai identifikavo, kad ypatingai antro karantino metu, kai visuomenés jprasto gyvenimo
uzdarymas uzsitgsé, buvo jauciamos dideles emocines krizés, kurios natiiraliai tapo vienos
pagrindiniy jmonés problemy. Kai pirmojo karantino metu komandos viduje buvo jau¢iama baimé¢ ir
nezinomybé dél savo ateities, dél savo darbo vietos ir stabilumo i§saugojimo: ,.tikrai buvo ty baimiy
ir kas Cia dabar désis, ka mes Cia darysim toliau. Kai projekty vadovas sako, mano visi klientai ¢ia
viska nutraukia, tai kg a$ ¢ia veikiu dabar [...]* — kaip teigé informantas A. Tai antrojo karantino metu,
nuo tos pacios rutinos, pervargimo natiiraliai formuojasi ir apatija darbui, kolektyvui, vidiniams
dalykams, ko pasekoja per nuotolj darosi sunku suvaldyti tas bendras komandos nuotaikos viduje:
,komandos nuotaikas suvaldyti sekési pakankamai sudétingai, kadangi vis tiek reikia su zmonémis
kalbétis [...]* — informantas B.

Komandos nuotaiky valdymas labai stipriai priklauso nuo vadovy komandos taikomy vadovavimo
stiliaus baidy. Visi kalbinti vadovai jvardino, kad jy versle, nepaisant pandemijos salygy, néra
taikomas grieztas vadovavimo stilius, o labiausiai pasiteisina liberalus, laisvas, neformalus
palaikomasis vadovavimo biidas. Kai pasak informanto C, vadovui ,reikia juos tik palaikyti, jiems
leisti, juos padrasinti, jgalinti“. Ypatingai zmoniy versle labiausiai pasiteisina, kai ,,vadovas kaip
konsultantas, kai mentorius yra‘“, — informantas G.

Atsizvelgus | komandos nuotaikas ir taikomg priimting vadovavimo stiliy komandai iSryskéja
labiausiai pasiteisinusi vidiné komunikacija. Vidiné komunikacija yra vienas i$ svarbiausiy aspekty
jmonés valdyme, nes ji ne tik padeda suvaldyti komandos nuotaikas, nepaliecka interpretacijy
vairiuose jmoniy valdymo klausimuose, bet kartu kuria ir pasitikéjimo momentg. Kiirybos srities
vadovai, kur démesys darbuotojui skiriamas ypatingai didelis, i§skyré, kad ,,geriau tam tikrai atvejais
turéti over komunikacija, per didele ir per dazna, kalbéti apie tuos pacius dalykus per daug karty, nei
leisti vienokiam ar kitokiam informaciniam vakuumui atsirasti [...]* — saké informantas D. O biitent
per kalbéjima, per problemy dalinimasi kartu yra kuriamas tas komandinis rySys ir pasitikéjimas vieni
kitais. Ypac sudétingose situacijose, kuriuose reikia greity ir atsakingy sprendimy, daZnu atveju yra
labai sudétinga vadovui vienam paciam nuspresti tam tikrus dalykus, todél komandos jtraukimas |
problemos sprendimy priémimg gali duoti net ir ir geriausiy rezultaty, kaip jvardina informantas B,
,komandos jtraukimas yra labiausiai pasiteisings dalykas*. Todél yra labai svarbu vertinant pagal
situacija, atsizvelgiant ] problemos rimtuma pritaikyti tinkamg vadovavimo stiliy savo komandai, kad
ne tik sugebéti suvaldyti tas neigiamas nuotaikas, bet kartu atrasti ir pasiekti geriausius verslo
rezultatus.

Toliau buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip jmonés vadovai sugeb¢jo iSnaudoti pandemijos krizing
situacijg (zr. 17 lentele).
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17 lentelé. Krizinés situacijos i$§naudojimo veiksniai

Kodas

Sub-kodas

Citata

Krizinés
situacijos
iSnaudojimas

Verslo testinumo
uZtikrinimas

" Visi susitarém, kad reikia kazkokio lankstumo, kad tiem klientam
reikia papildomo démesio tuo metu, kad reikia kazkokiy verciy tuo
metu. Tada mes inicijavom visus pokalbius su portalais, televizijy
portalais, kad jiis paskatinkit kazkaip miisy klientus papildomais,
nemokamais reitingais, kad tik tai jie neiseity niekur. Kad tai bity
papildomas motyvas jiems. (...) Tq uzkiirem, tada kanalai pasigavo
Sitq idéjq, kad faina, labai gerai ir pradéjo visai rinkai siilyti. Na
tada mes su telikais pramusém, einam tada i radijg, i internetq.
Visur tarémeés kazkq papildomai, kad tik juos islaikyti gyvus, nes
mes i$ to gyvenam. Tai va toki veiksmai ir buvo, papildomai rodant
klientam démesj ir duodant verte, kurig galéjom tuo metu gauti."
(Informantas A).

"Tai pirmiausia dariau tokius veiksmus, o kartu paraleliai dariau
tokius veiksmus, kaip islaikyti pajamas. Bet jau galvojau apie tai,
kaip suvaldyti, kad islaidos nebiity smarkiai didesnés uz pajamas."
(Informantas E).

"Tikrai néra, kad suradome kazkokiq issigelbéjimo formule, bet
tikrai néra, kad bankrutuojam kazkaip. Tai miisy kazkaip tiek
apyvartos, tiek pelnas augo, tai as kazkaip dziaugiuosi ta tema."
(Informantas H).

"Uztikrinant verslo tvarumg miisy didysis pliusas buvo, kad misy
klientai yra labai stipriai diversifikuoti, tai vadinasi, kad mes
neturime vieno labai stipraus sektoriaus ir mes nesam susifokusave
] tai, kad vienas klientas uzimty 60% ar 80% pajamy, tai reiskia
mes nepriklausom nuo 1 ar nuo 2 klienty [...]" (Informantas ).

ISnaudotos naujos
galimybés

"[...] pirmq kartq padarém webinary serijq, tai tokia didesné laiko
ir pasiruosimo investicija j marketingq. Nes pries tai galbut ir
buvo kazkiek rinkoje zinomi, bet tokiy labai proaktyviy veiksmy,
kad visq industrijq ir visus marketingistus kviestume sudalyvaut,
tai tokiy nebuvom labai dare, tai ¢ia toks." (Informantas G).

"Tai buvo netgi ir papildomas postumis, kq galime padaryti dar
Salia to, kaip dar uztikrinti savo tvarumg, jeigu vienas ar kitas
verslo sektorius biity priverstas sustoti, tai automatiskai sustoja ir
tam tikra pajamy dalis is miisy pusés ir atsilaisvina tam tikras
komandos kiekis." (Informantas D).

"Pats geriausias variantas jvedinéti kazkokias naujoves, nes
manau tada ir Zmonés maziau reaguoja, kad cia kazkas blogo, ar
man kazkas nepatinka, nes yra kritva kity dalyky, kuriuos reikia
spresti. Tai tikrai geras laikas, kada galima jvedinéti kazkokius
pokycius, ar atnaujinimus. " (Informantas ).

Darbo procesy
lankstumas

" [...] mes jvedém daugiau to lankstumas, kaip palengvinimas
darbuotojui, tas grizimas j ofisq nebuvo toks, kad cia viskas dabar
jkalta ir visi turi sédét ir niekad nebegrisim. Tai daugiau atsirado
to darbo is namy ir tokia jprasta tvarka tapo, kad galima, mes
berods buvom susitare, dvi dienas po grizimo berods, kad jeigu
nori Zmogus gali sédét namie. Tai daugiau tokio lankstumo
atsirado, kad Zzmogus ir isvaziuot kazkur gali ir jeigu ten susitarus
ir visus informavus, net ir ilgesniam laikui. " (Informantas G).

"Mes buvome vasarq jvede tokiq sistemq, kad vélgi galbiit
sugrqzinsime per vasarq vél, buvom pasidare tq 4,5 dieny savaite
[..D" (Informantas F).
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"4 galbut labiau tq savarankiskumgq stengiuos ugdyt, nes ofise irgi
tas yra, ypac jauniems Zmonéms prisijungus, tu nezinai ir c¢ia labai
nuo zmogaus priklauso, kad ai nueisiu pasiklausiu ir man viskq
pasakys. Tai labai skatinam, kad kuo daugiau informacijos patiems
susirast [...]" (Informantas G).

"Tai ta dalis pas mus buvo sutvarkyta. Visi pinigy srautai,
visuomet tam tikras pinigy limitas ir tam tikri finansiniai dalykai
buvo pas mus sutvarkyta. Ir klientai, nu Saunuoliai, kad
pasikalbéjom ir nebebiidavo kazkokiy problemy, kaip kartais
Komandos ugdymas biidavo, kaip sakykim per praeitqg krize buvo, kad tekdavo
iSsimusSinéti, tai ¢ia nebuvo tokiy dalyky." (Informantas B).

"Jeigu kalbant apie augimg kazkokj, apie mokymus, tai irgi yra
viena pagrindiniy misy jmonés vertybiy ir tas dalykas nenutritko
net ir per pandemijq, tai tie mokymai, kur paprastai vykdavo gyvi,
tai visi jie persikéle § "online" ir ta mokymy programa, kurioje mes
dalyvavom tai ji niekur nesibaigé ir nenutritko."” (Informantas D).

" [...] Siy mety gale mes kaip komanda tapome truputélj
vieningesni." (Informantas H).

Ryskiausiai pandemijos situacijos iSnaudojimas atsispind¢jo uztikrinant verslo testinumg, kai
reaguojant j situacija, greitai priimant sprendimus pavyko atrasti budy, kaip pasitlyti ir klientams
didesng verte, ir kartu uzsitikrinti savo pajamy didesnj stabilumg. Siekiant uztikrinti verslo testinuma,
vadovams pavyko atrasti ir naujas galimybes, kur jprastomis salygomis neuztekdavo laiko ar
resursy, ar tiesiog susidariusi nauja situacija atvéré naujus kelius stiprinant komandg ar pleciant savo
paslaugy sritis. Taip pat karantino situacija iSmoké jmonés vadovus pazvelgti kiek kitaip j savo darbo
procesus, lanks¢iau pazitréti j darbo valandas, o nuotolinio darbo situacija leido iSlaikyti karantino
duota egzaming, kai darbuotojai per nuotolj jrodé tiek savo produktyvuma, tiek ir islaikyta
pasitikéjimg. O komandos ugdymas ne tik kad nesustojo karantino metu, bet ir ypatingai pirmojo
karantino metu atsiradus laisvesniam darbo rézimui, netgi sustiprino ir asmeninio tobuléjimo,
papildomy kursy galimybes.

Pandemijos iSmoktos pamokos ir ateities planai

Pabaigoje buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokias pamokas jmoniy vadovai iSmoko i§ visos neeilinés
situacijos ir koki jy ateities planai, kuriant sékmingai veikiancio verslo atsparumo strategija (Zr. 18
lentelg).

18 lentelé. ISmokty pamoky ir ateities plany iSskirti kriterijai

Kodas Sub-kodas Citata

" [...] reikéty daugiau to jsitraukimo, nes mes visq fokusq
déjom j klientus, kad ten ramint, ten gesint gaisrus, o ta vidiné
ramybé atrodé kaip ir yra, nors dauguma ty Zmoniy, kurie
labiau uzsidare, manau labiau stresavo. " (Informantas A).

" Pirmas dalykas su Zmoném bendrauti daugiau ir atviriau ir
Iimoktos . . Jjuos tiesiog jtraukti ir nebijoti pasakyti kaip yra ir nebandyti
pamokos Démesys vidiniams dalykams | 45000011, nes tai yra kur kas baisiau, nei pasakyti realig
situacijq. "(Informantas B).

"Viena is pamoky yra komunikacija, kuri tokioje situacijoje
pasidaro labai labai svarbi su darbuotojais.” (Informantas C).

" Pamokos yra tokios, kad komunikuot, komunikuot ir dar kartg
komunikuot." (Informantas D).
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"Ko gero deleguociau darby ir atsakomybiy komandy
vadovams [...]" (Informantas H).

"Pagrindiné pamoka buvo bit lanksciam ir greit suktis ir
greitai reaguot j sprendimus nelaukiant kas bus kitg dieng.
Jeigu pamatei, kad Siandieng yra taip, tai jau iskart reikia ir
daryt, nes cia nebus palauk.” (Informantas A

Lankstumas ir sprendimy

i " [...] kreipti démesj ir laikyti rankq ant pulso, kaip jauciasi tiek
greitis

klientai, tiek visa komanda agentiiroje. Jeigu atsiranda
kazkokie tai klausimai, ar pastebéjimai, ar kazkokios tai
problemos, ypac siuo laikotarpiu jas spresti ir daznai suprasti,
kad tai yra pirmo prioriteto ir svarbumo klausimas."
(Informantas D).

" [...] vélgi pamoka, kad nestabdyti visko, o toliau investuoti ir
toliau galvoti apie ateitj, toliau planuoti, galbit atsargiau Siek
tiek, bet daryti veiksmus, o nestabdyti tuos veiksmus. Nes
Strateginiy plany t|e5|og prarastas.lalkas yra prvarastas laikas. [...].vaart.)lausm
nestabdymas nestoti, negalvoti, nelaukti kazkieno pagalbos, o ieskoti
alternatyviy varianty ir tiek." (Informantas B).

"[...] tikslas ne bandyti ruostis kazkam kam negali pasiruost, o
labiau testi reaktyvinj reagavimgq.” (Informantas I).

" [...] tiesiog ruosémés is anksto, daugiau su klientais
bendravom ir zmones nuteikinéjom, kad reikés daugiau
pasiruosimo, reikés tokius dalykus susitvarkyt ir t.t. Tiesiog
didziausia pamoka buvo ruostis [...]" (Informantas G.)

PasiruoSimas

"Tali tas greitas protingas savalaikis reagavimas, tai ir yra

Greitas reagavimas | situacija esminis dalykas, kurj reikia pasiimti. " (Informantas H).

"Siaip norisi ir toliau stiprinti agentiirq tiek is kiirybinés pusés,
tiek is skaitmeninés pusés, tiek dar labiau gilintis | kliento
verslq ir atsirasti, biiti pagrindiniu jo komunikaciniu partneriu,
kas yra pavyke daugelio klienty atzvilgiu, bet norisi tq variklj
dar labiau gerinti. Kuo dauiau uZtikrinti atvejy, kai klientam
galime teikti savo paslaugas nuo paciy pradziy, tai yra ne biit
tik partneriais taktiniuose veiksmuose. " (informantas D).

Veiklos paslaugy praplétimas | vy omentas 1o paties klienty krepselio diferenciacija, tai

mes matydami, kaip juda dabartiniai miisy klientai jau
déliojameés ateities zingsnius, kuriy, sakykim, sektoriy klienty
mums reikia maZiau ir kuriy sektoriy mums reikia daugiau. Tai
labai aiskiai matosi ir tai padeda renkantis konkursus, kuriuose
dalyvaut, kur koncentruotis, kur déti didesnes pastangas. Mes
Jjau esam pasidare, vadinkim taip planu, turim labai aiskiq jau
kaip ir vizijg. " (Informantas C).

Ateities planai

" Tai is ty ateities plany yra kaip suderinti tq nuotolinj darbg ir
darbg jmonés viduje, pasirinkti tinkamgq tq hibridinj modelj ir
kaip jmanoma prie jo nuosekliau prieiti, kad nepadaryti taip,
kai buvome priversti padaryti dél karantino atsiradimo. "
(Informantas D).

Hibridinis nuotolinio darbo - ] . o
procesas " [...] tas ofiso klausimas mums kyla, ar irgi mums jo reikia

tokio, koks jis buvo, ar reikia mums ty fiksuoty viety ir pan. Tai
norim daugiau tokiy (..) ir kultiariniy, ir procesy dalyky jdiegt,
kad paruost komandq praktiskai is kur nori dirbt visglaik. Nes
pamatém, kad jauni Zmonés labai tai vertina [...]" (informantas

G).

Tyrimo rezultatai parodé, kad imoniy vadovai vertinant pandemijos laikotarpj suprato, kad didelj
démesj reikia skirti vidiniams dalykams, kas lie€ia nuo vidiniy higieniniy procesy susitvarkymo
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dalyky iki vidinés komunikacijos ir ypatingo démesio savo darbuotojams. Taip pat buvo ryskus
lankstumo ir sprendimy greitis krizinéje situacijoje, kuomet negali laukti savaitémis, ménesiais,
kol viskas susitvarkys savaime, reikia reaguoti ir gebéti prisitaikyti “Cia ir dabar”, -Informantas E.
Kita svarbi savybe, kurig iSskiré¢ Informantas B, tai strateginiy plany nestabdymas, stengtis ieSkoti
alternatyviniy galimybiy, gebéti prisitaikyti prie situacijos j3 iSnaudojant. Nes ,,prarastas laikas, yra
prarastas laikas®, uzuot tau sustojus, kitas jau bus priekyje. Ir labai svarbus yra pasiruoSimas ty
dalyky, kuriems pasiruosti tikrai galima, tai tiek atsizvelgiant j savo silpngsias puses, tieck nusimatant
tam tikrus galimus veiksmus j priekj.

ISskiriant ateities planus, tai taip pat stipriai akcentuojamas kriterijus — gebéjimas reaguoti  situacija
greitai. Tai yra vienas svarbiausiy veiksniy, siekiant ne tik i§saugoti verslo tvaruma, bet ir sugebéjus
atrasti naujus kelius padaryti verslg dar sékmingesnj. Tai jrodo tyrimo metu vadovy atskleistos naujy
paslaugy diversifikavimo plany strategijos bei naujy vidiniy procesy tobulinimo biidai, kaip
gebéjimas taikyti hibridinj darbo proceso modelj, kuris vis labiau yra patrauklesnis darbuotojams,
o tai kartu atveriantis ir platesnius kelius tiek j vidiniy santykiy gerinimo galimybes, tiek didesnj
imonés patraukluma rinkoje, siekiant buiti panasiems j paklausiausiy darbdaviy pavyzdzius rinkoje.

4.3. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir rekomendacijos

Atlikus empirinio tyrimo rezultaty analiz¢ iSry$kéjo, kad nei vienas i§ Kalbinty reklamos agentiiry
vadovy neturi suformuotos konkrecios atsparumo strategijos COVID — 19 pandemijos krizés
salygoms, taCiau apibendrinus rezultatus iSsiskyré pagrindinés prielaidos, 1 kurias atsizvelgus bty
galima suformuoti reklamos jmoniy atsparumo strategijos modelj. Taciau darbe pateikiamos
rekomendacijos yra orientuotos j atsparumo strategijy prielaidy formavima, bet ne j pacios atsparumo
strategijos sudaryma.

Vertinant bendrai visg pandemijos laikotarpj, galima iSskirti, kad pandemijos sukurtos salygos yra ir
jmoniy i$§tkiai pirmojo ir antrojo karantino laikotarpiais skyrési kardinaliai. Kai pirmojo karantino
metu jmonés turédamos organizacijos viduje bendrumo jausma nerimavo dél maze¢janciy finansy ir
Jmongs iSyvenimo, taip antrojo karantino metu, daugeliu atveju sékmingai ir pelningai uzbaigusios
veiklos metus susidiré su vidinémis problemomis, 0 t0 organizacijos vieningumo ir bendrumo
jausmo jau truko.

Pirmojo karantino nezinomybé ir neapibréztumas, tie iSorés veikiami veiksniai, labiausiai i$Sauké
verslo testinumo ir i§gyvenimo klausimus, kai jmonés neturéjo nusimaciusios jokio veiksmy plano
staiga uzkliupusioms nenumatytoms karantino sglygoms ir buvo priverstos imtis drastiSky verslo
testinumo veiksmy. Pandemijos sudaryty salygy pasekmé — staigus reklamos uzsakymy ir pajamy

Vv —

SV —

i8skyré susidiirusios su vidinémis problemomis: darbuotojy emocinés biiklés ir motyvacijos trakumu.
Pandemijos suformuotas darbo rézimas per nuotolj sudaré atskirties, fizinio kontakto triitkumo
priezastj, dél ko gilesnés vidinés darbuotojy emocinés krizés tapo ir pandemijos pasekmé. Galima
daryti prielaida, kad tos jmonés, kurios skyré nepakankamg démesj savo darbuotojy emocinés
kompetencijos valdymui iki pandemijos, per pandemija jos tapo kritinémis.

62



Analizuojant tyrimo rezultatus pagal reklamos veiklos sri¢iy palyginimg, galima i$skirti skirtingus
vadovy elgsenos bruozus, kurie labiausiai pasireiské per komunikavimo aspekta. Didziausig démes;j
vidinei komunikacijai ir bendram sprendimy priémimui i§skyré kiirybos ir skaitmeninés rinkodaros
vadovai, kai tuo tarpu medijos ir komunikacijos vadovai didesnj démesj skyr¢ iSorinei komunikacijai:
komunikavimui su klientais ir partneriais. Nors antrojo karantino metu visos jmonés susidiiré su
vidinémis organizacijos problemomis, agentiirose, kur ta vidiné komunikacija buvo silpnesne,
padariniai buvo jauc¢iami labiau.

Apibendrinus reklamos agentiiry tyrimo rezultatus iSrySkéja 9 pagrindinés prielaidos reklamos
agentlry atsparumo strategijai formuoti (Zr. 17 paveikslag):

e vidiniy procesy higiena ir pasiruoS$imo planas;

vidinés komunikacijos stiprinimas;

komandos stiprinimas (tiek ugdant kompetencijas, tiek papildant kompetetingais darbuotojais);
emocinés kompetencijos ugdymas;

e darbuotojy motyvacija ir rySys su darbuotojais (darbo kriiviy paskirstymas, motyvacijos
uztikrinimas ir ry$io palaikymas);

e jmonés lankstumas, sprendimy greitis ir prisitaikymas (greita reakcija j aplinkos pokyc¢ius);
e paslaugy ir klienty krepSelio diversifikavimas;

e rysio su klientais ir partneriais kiirimas bei palaikymas;

¢ naujy strateginiy galimybiy iSnaudojimas.

Darbuotojy
motyvacija ir
Emocinés rySys su
kompetencijos darbuotojais
ugdymas

EL S
sprendimy
greitis,
prisitaikymas
Paslaugy ir
Komandos klienty
stiprinimas krepselio
diversifikacija

Vidinés Rysys su
komunikacijos klientais ir
stiprinimas partneriais

Vidiniy procesy
higiena ir Atsparumo Naujy galimybiy

pas;:::j;mo strategija iSnaudojimas

17 pav. Prielaidos formuojancios atsparumo strategija
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Rekomendacijos reklamos agentiiry vadovams:

Siekiant suformuoti atsparumo strategijos prielaidas sitiloma atsizvelgti j atsparumo formavimo
etapus: reagavima, atsparumg ir suvokima.

Reagavimo etapas. Siame etape siiloma reaguoti dar prie§ prasidedant bet kokiai krizei ar
nenumatytoms aplinkybéms. Reklamos agentiiry vadovams, kartu su kity grandziy vadovais ar galbiit
net ir visa komanda, rekomenduojama perziiréti savo vidinius procesus, optimizuoti procesus, tam
tikra prasme atlikti jimonés viding higieng. Tai uztikrinty sklandesnius darbo procesus ne tik staiga
iStikusios krizés laikotarpiu, bet daugeliu atveju palengvinty ir kasdienininéje jmonés veikloje.
Imonés procesy perzituréjimas ir reguliari vidiné jmonés jsivertinimo sistema, kaip SSGG analizg,
kuri padeda jsivertinti savo verslo stiprigsias ir silpnagsias puses, galimybes ir grésmes, kartu padéty
jmoniy vadovams susikurti ir tam tikra pasiruo$imo plang, tam tikry veiksmy nusimatyma, kas padéty
lengviau valdyti rizikas, bet kokiomis saglygomis.

Tiek pries krize, tiek jos metu yra labai svarbu didelj démes;j skirti vidinei komunikacijai su savo
darbuotojais. Darbuotojams yra svarbu zinoti, koki sprendimai yra priimami jy darbovietéje, jiems
yra svarbu biti jtrauktiems j tam tikry sprendimy priémima, nes tai padeda kurti didesnj pasitikéjimag
ir lojalumg darbovietei.

Kita svari atsparumo strategijos prielaida — komandos stiprinimas. Tai svarbi prielaida visu jmonés
egzistavimo laikotarpiu, neatsizvelgiant j krizés ar jprastas verslo sglygas. DinamiSkame reklamos
versle, kur viskas vyksta padidintu grei¢iu, ugdyti komandos kompetencijas, plésti komanda naujais
talentais, yra pagrindinis konkurencingumo rinkoje veiksnys.

Emocinés kompetencijos ugdymas taip pat, nepriklausomai nuo verslo aplinkos salygy, turi buti
ugdomas nuolatos visy jmonés darbuotojy, neisskiriant tik jmonés vadovo. Pazinti savo emocijas ir
gebeti jas valdyti, turi biiti visy darbuotojy atsakomybé. Reklamos agentury srityje, kai kasdieningje
veikloje patiriama daug streso ir vyksta nuolatinis tarpusavio bendravimas, tiek su vidine komanda,
tiek su klientais ir iSorés partneriais, emocinei kompetencijai turi bati skiriama ypatingai daug
démesio.

Zmoniy versle, kai pagrindines paslaugas teikia zmonés, darbuotojai, tai didelis démesys turi bati
skiriamas iSsiaiskinti, kaip darbuotojai jauciasi, kas juos motyvuoja, svarbu valdyti ir tinkamai
paskirstyti darbo kriivius bei kurti rysj su darbuotoju. Didesnis démesys darbuotojui sumazins kitas
kritines grésmes verslo vysto etapuose, o esant laimingam darbuotojui, bus laimingas ir Klientas.

Atsparumo etapas. Atsparumo etape yra labai svarbi tiek jmonés vadovy, tiek ir pacios jmonés
reakcija j krize. Lankstumas j aplinkos sudarytas salygas, j pasitaikusias naujas galimybes yra svarus
atsparumo veiksnys. Neapibréztumo salygomis, kaip parodé pandemijos krizé, kiekvienam jmonés
vadovui tapo svarbu greitai reaguoti j pasikeitusias aplinkybes, greitai priimti sprendimus ir galbat
biiti pirmam rinkoje. Prisitaikymas prie pasikeitusiy aplinkos salygy, prie pasikeitusiy vartotojy,
klienty jprociy gali sukurti ir naujas strategines jmonés galimybes.

Imonés atsparumg didina paslaugy ir klienty krepseliy diversifikavimas. Todél jmonés vadovai turi
apie tai galvoti ne tik krizés atveju, bet jsivertinti ir tam pasiruosti pries tai, kad iStikus nenumatytoms
aplinkybéms, jmoné gebéty sumazinti savo rizikas, dél siaury paslaugy krepSelio ar didelés
priklausomybeés nuo vieno ar keliy didesniy klienty.
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Rysys tiek su klientais, tiek su partneriais reklamoje turi didele reiksme. Pandemijos metu, kai ne tik
reklamos agentiiry verslo veikla susidiiré su nezinomybe, bet stipriai palieté ir jy klienty verslus, yra
svarbu iSlaikyti stiprius rySius dél ilgalaikio bendradarbiavimo ir didesniy tolimesniy galimybiy.
Antrojo karantino banga parodé¢, kad tos reklamos agentiiros, kurios per pirmgji karanting islaiké
klienty pasitikéjima, visame nezinomybés laikotarpyje buvo Salia, véliau sugrizo su didesniais
uzsakymais, kas véliau davé sékmingg uzbaigty mety rezultat.

Suvokimo etapas. Siame etape jmonés, kurios sugeba atitinkamai reaguoti, susiformuoti atsparuma,
sugebéti ne tik iSgyventi, bet ir atrasti bei iSnaudoti naujas galimybes, veikia antrepreneriskai.
Rekomenduotina jmoniy vadovams ugdyti antreprenerio vadovo bruozus ir gebéti lanksciai
prisitaikyti prie aplinkos, sugebéti greitai ir proaktyviai reaguoti j situacija, sukuriant naujas verslo
paslaugy inovatyvias galimybes.

Pasiiilymai tolimesniems tyrimams:

Siame darbe empirinis reklamos agentiiry atsparumo strategijy prielaidy formavimo tyrimas buvo
atliekamas dar nepasibaigus COVID — 19 pandemijos antrajai bangai, todél matomas tolimesniy
tyrimy poreikis iStirti tas pacias jmones pasibaigus pandemijai ir palyginti, su kokiais i$Stkiais jos
susidiiré pasibaigus krizei bei iSsiaiSkinti, kaip tai paveike jy verslo modelius ir jy strategijas.

Kadangi tyrimas buvo apribotas laike, tyrime buvo apklausta tik maza pasirinkty reklamos agentiiry
dalis, todél gilesnei analizei siiloma plésti tyrimo imtj, apklausiant visy Lietuvoje veikianciy
reklamos agentiiry vadovus. Taip pat siekiant pasiekti iSsamesniy rezultaty, sitiloma kiekybiu metodu
apklausti reklamos jmoniy darbuotojus, siekiant issiaiskinti, kaip jie vertina pandemijos laikotarpio
priimamus sprendimus jmongés valdyme.

Norint iSnagrinéti atsparumo strategijy prielaidas bendrgja prasme, tyrimo imtj sitiloma iSplésti ir
tyrimg atlikti Kity versly srityse, siekiant i$siaiSkinti, kokig jtakga pandemijos krizé turéjo jy verslo
modeliams ir kaip jie reagavo j pandemijos poky¢ius.

Taip pat tyrimo metu keletas vadovy jvardino, kad pandemijos krizé nesustabdé jy nuo naujy
strateginiy plany vystymo, jie sugebéjo jzvelgti naujas verslo galimybes ir dar krizei nepasibaigus
émesi tam tikry verslo plétros veiksmy. Tad tolimesniuose tyrimuose siiloma placiau panagrinéti
antrepreneriskos elgsenos vadovy bruozus reklamos bei kitose industrijoje COVID — 19 pandemijos
salygomis.
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ISvados

1. COVID - 19 pandemija, precedento neturinti krizé, jneSusi nezinomybe, neapibréztuma,
panaikinusi planavimo prasme¢ ir aiSkumg, dél jmonés iSgyvenimo ir jos verslo testinumo.
Dinamiska ir greitai besikei¢ianti reklamos industrijos aplinka priverc¢ia reklamos agentiiras
i§sigryninti savo stiprigsias ir silpngsias puses krizés salygomis, i$skirti pagrindinius jy imonés
veiksnius, padésiancius lemtinguose strateginiuose sprendimuose, priverc¢ia transformuoti savo
verslo modelj, atsizvelgiant tiek j vidinius, tiek i iSorinius aspektus siekiant biiti lanktiems ir
greitai prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy. Todél reikia formuoti atsparumo strategijy prielaidas ir
i$siaiskinti jy praktinj pritaikomuma, kurios yra svarbios verslo i§gyvenimo, verslo testinumo ir
sékmingo verslo pavyzdZzio veiksniali.

2. I8analizavus moksling literatlira galima iSskirti pagrindinj atsparumo apibtdinimo bruoza — tai
geb¢jimas atsitiesti po grésmes, prie jos prisitaikyti ir sugebéti judéti j priekj. Formuojant jmonés
atsparumo strategijy prielaidas yra labai svarbu atsizvelgti ir atitinkamai reaguoti j atsparumo
i§skiriamus etapus: planavima, jsisavinima, atsigavima ir prisitaikyma. Apibendrinus teoring
analiz¢ galima i$skirti, kad greita reakcija j aplinkos situacija, jmonés lankstumas, jmonés verslo
modelio transformacija prisitaikant prie pokyciy, didelis démesys vadovy emocinés
kompetencijos ugdymui ir formavimui bei tinkamas vidinis komunikavimas imonés viduje padés
suformuoti sékmingos jmonés atsparumo strategijy prielaidas neapibréztumo ar Kkitos
nenumatytos krizés salygomis.

3. Buvo atliktas empirinis Lietuvoje veikianéiy reklamos agentiiry (medijos, kirybos,
komunikacijos, skaitmeninés rinkodaros) tyrimas, kuriam buvo pasitelktas kokybinio tyrimo
metodas. Tyrimo metu pusiau struktiiruotais interviu buvo apklausti 9 informantai, skirtingy
reklamos agentliry vadovai. Interviu garsiniai jrasai buvo transkribuojami ir analizuojami
“MAXQDA” programa. Analizés tikslas buvo iSsiaiSkinti pagrindines atsparumo strategijy
prielaidas, kurios isryskéjo ir buvo formuojamos apklaustose reklamos agentiirose COVID — 19
pandemijos salygomis.

4. Empirinio tyrimo rezultaty analizé parodé, kad nei vienas i§ kalbinty reklamos agenttiry vadovy
neturi suformuotos atsparumo strategijos, siekiant sumazinti neigiamag COVID — 19 pandemijos
itaka jy verslo veiklai. Tyrimas atskleide, kad pandemijos sukurtos sglygos tapo tiek priezastimi,

A
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—nezinomybe¢ ir verslo iSgyvenimo klausimas. Antrojo karantino metu labiausiai iSryskéjo vidinés
darbuotojy emocinés probemos. Apibendrinus tyrimo rezultatus buvo iSskirtos labiausiai
1Sryskeéjusios prielaidos, padésian€ios kurti atsparumo strategija neapibréZtumo salygomis:
vidiniy procesy higiena ir pasiruoSimo planas; vidinés komunikacijos stiprinimas; komandos
stiprinimas; emocinés kompetencijos ugdymas; darbuotojy motyvacija ir rySys su darbuotoju;
lankstumas, sprendimy greitis ir prisitaikymas; paslaugy ir klienty krepseliy diversifikavimas;
rySys su klientu ir partneriais; naujy galimybiy iSnaudojimas.
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