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santrauka
Inovacijas skatinančios komunikacijos prielaidos ir strategavimas kultūros verslo tinkle: knygynų tinklo „Vaga“ atvejis.

Novatoriškų procesų diegimas arba efektyvi komunikacijos strategija leidžia didinti verslo konkurencingumą, užimamos rinkos dalį ir generuojamas pajamas. Tačiau šių veiksnių integracija sukuria veiksmingesnės – inovacijas skatinančios – komunikacijos prielaidas. Taigi šios sąveikos tarp novatoriškumą ir pokyčius suponuojančios komunikacijos bei efektyvią komunikacijos strategiją lemiančių sprendimų išryškinimas, remiantis knygynų tinklo „Vaga“ atvejo analize, laikoma darbo problematika.

Magistro darbo objektas – komunikacijos procesas kultūros verslo organizacijų tinkle. Darbo tikslas – išanalizuoti kultūros verslo organizacijų komunikaciją tinklo struktūroje ir parengti į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos metmenis. Pagrindiniai darbo uždaviniai:

1. Išryškinti kultūros verslo organizacijų tinklų ir komunikacijos juose teorinius aspektus;

2. Nustatyti efektyvios komunikacijos kultūros verslo organizacijose ypatumus, akcentuojant komunikacijos vaidmenį inovacijų valdymo procese;

3. Ištirti leidybos produktų pardavimo tinklų organizacinę komunikaciją;

4. Parengti į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos metmenis.

Naudojantis lyginamosios literatūros analizės ir sintezės metodais, teorinėje darbo dalyje išnagrinėtos kultūros verslo organizacijų formavimosi prielaidos ir pagrindinės kompetencijos, išskirtos tinklaveikos formos ir jai būdingos charakteristikos, identifikuoti efektyvios komunikacijos bruožai ir vaidmuo diegiant inovacijas, taip pat organizacinės kultūros įtaka, kuriant inovacijoms palankią aplinką. Empirinėje darbo dalyje, derinant kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodus, tiriama knygynų tinklo „Vaga“ organizacinė komunikacija. Atlikus publikacijų srauto analizę nustatyta, kad knygynų tinklo „Vaga“ veikla ir komunikacijos strategija yra glaudžiai susijusios su leidyklos „Vaga“: nuo to, kokią produkciją leidžia leidykla, priklauso knygynų tinklo taikoma komunikacijos strategija, o strategijos efektyvumas lemia leidyklos produkcijos turinį. Knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainės turinio kokybės vertinimas ir parduotuvių stebėjimo duomenų analizė atskleidė, kad labiausiai išvystyta komunikacijos sritis organizacijoje yra reklama, silpniausia – strategavimas, o apylyges pozicijas abiejose erdvėse užima inovatyvumo ir įvaizdžio formavimo faktoriai. Pusiau struktūruoto interviu rezultatai parodė, kad organizacija taiko visam knygynų tinklui bendrą komunikacijos strategiją, kuri yra orientuota į pelno siekimą. Strategija formuluojama ir koordinuojama centrinės organizacijos vadovybės, tačiau silpnai artikuliuojama darbuotojų tarpe.
SUMMARY

Communication assumptions promoting innovations and strategy planning in culture business network: the case of the bookstore chain “Vaga”. 

The introduction of innovative processes or an effective communication strategy enables to increase business competitiveness, market share and generated income. However, integration of these factors creates more effective – innovation promoting – communication assumptions. Thus, these interactions between communications that presuppose innovation and changes, and highlighting the decisions that determine an effective communication strategy, in accordance with the case analysis of the bookstore chain “Vaga”, are considered to be the topic of the thesis.

The object of the MA thesis is a communication process in a network of culture business organizations. The aim of the thesis is to analyse the communication of the culture business organizations in a network structure and to develop innovation-oriented framework for communication strategies. The main objectives of the thesis are the following:

1. To highlight theoretical aspects of networks and communication of culture business organizations;

2. To establish effective communication characteristics in culture business organizations, emphasizing the role of communication in innovation management process;

3. To investigate organizational communication of sales chains’ publishing products;

4. To prepare a communication strategy for innovation-oriented framework.

Using comparative literature analysis and synthesis, theoretical part examines the formation of assumptions of culture business organizations and main competencies; distinguishes forms of network society and its specific characteristics; identifies characteristics of effective communication and their role in introducing innovations; as well as the influence of organizational culture in developing an innovation-friendly environment. By combining qualitative and quantitative research methods, the empirical part of the thesis analyses organizational communication of the bookstore chain “Vaga”. The publication flow analysis showed that the activities and communication strategy of the bookstore chain “Vaga” are closely linked with the publishing house “Vaga”: depending on the production the publishing house publishes, a bookstore chain employs a certain communication strategy, and effectiveness of the strategy determines the content of publishers’ production. The assessment of website content quality of the bookstore chain “Vaga” and the store monitoring data revealed that the most developed communication area in the organization is advertising, and the least developed area is strategy panning. Nearly equal positions in both areas are occupied by innovation and image-making factors. The results of the semi-structured interviews have shown that the organization applies a common communication strategy to the entire bookstore chain. In addition, this communication strategy focuses on the pursuit of profit. The strategy is formulated and coordinated by the central management of the organization, but it is weakly articulated among employees. 
Įvadas
Darbo aktualumas. Kultūros verslui priskiriami kino filmai, televizija bei radijas, leidyba, masinės visuomenės informavimo priemonės, architektūra, reklama ir kitos kultūros bei kūrybos industrijų šakos. Remiantis Lietuvos Respublikos Statistikos departamento pateikiamais duomenimis, 2005–2009 m. leidybos verslas yra trečia kūrybos industrijų šaka Lietuvoje, turinti didžiausią metinę apyvartą. Atitinkamai pirmoje vietoje yra architektūros ir inžinerijos veikla, kuriai per metus tenka vidutiniškai 1235 mln. Lt pajamų, antroje vietoje reklama ir rinkos tyrimai – 1162 mln. Lt pajamų bei trečioje vietoje leidyba – 824 mln. Lt pajamų (žr. Priedą Nr. 1). Šie faktiniai duomenys įrodo, kad leidybos verslas Lietuvoje yra stipri ir konkurencinga kūrybos industrijų šaka. Tačiau, lyginant su kitomis Europos Sąjungos šalimis, matyti, kad Lietuvoje leidybos potencialas nėra iki galo išnaudotas. Kaip skelbia „Eurostat“ duomenys, 2004 m. tarp kitų 27 šalių Lietuva užima vos 11 vietą – leidybos verslo dalis bendroje šalies gamybos apimtyje sudaro 1.6 proc., kai tuo tarpu didžiausia dalis priklauso leidybos verslo lyderei – Didžiajai Britanijai (3.8 proc.). Net lyginant su kaimyninėmis šalimis, Lietuvos rodiklis yra mažiausias: Latvijoje jis siekia 2.5 proc., o Estijoje – 1.9 proc. (žr. Priedą Nr. 2). 
Kultūros verslo veiklos objektas, kitaip nei tradicinių organizacijų gaminama produkcija, yra gerokai sudėtingesnis – jis pasižymi dvejopa vertybine orientacija, integruojančia ir visuomeninius interesus, ir pelno siekimo faktorių. Leidybos verslas, kaip viena iš kultūros verslo sričių ir sudedamųjų kultūros ar kūrybos industrijų dalių, taip pat gamina ir parduoda ekonominę vertę turinčias simbolines gėrybes. Tačiau dvejopa veiklos paskirtis lemia, kad leidybos verslas apima ne tik produktus gaminančias ir leidžiančias leidyklas, bet ir atskirus knygynus ar knygynų tinklus, kuriuose šie produktai yra platinami ir parduodami. Knygynai, kaip arčiausiai vartotojų esanti leidybos verslo dalis, yra atsakingi už sėkmingus pardavimų rezultatus ir verslo konkurencingumo bei užimamos rinkos dalies didinimą. Tai lemia poreikį diegti novatoriškus vadybinius sprendimus arba taikyti efektyvią komunikacijos strategiją. Tačiau šių veiksnių integracija sukuria veiksmingesnės – inovacijas skatinančios – komunikacijos prielaidas. Komunikacija tampa vienu svarbiausių veiksnių, kuriant ir diegiant inovacijas arba integruojant su jomis susijusius organizacinius pokyčius, o novatoriškos vadybos priemonės – įgyvendinant į inovacijas orientuotus komunikacijos sprendimus.

Atsižvelgiant į tai, kad knygynų veikloje fiksuojama daugiausiai išorinės komunikacijos aspektų ir viešųjų ryšių priemonių, šiame darbe atvejo tyrimui pasirenkama neatsiejama kultūros verslui priskiriamos leidybos verslo dalis – knygynų tinklas. Lietuvoje didžiausias knygynų tinklas priklauso „Vagos“ grupei, kuri taip pat valdo vieną seniausių grožinės literatūros leidyklų šalyje. 2005–2010 m. ši organizacijų grupė įgyvendino daugiau nei 20 skirtingų komunikacijos veiklų ir pasižymėjo inovacijų diegimo patirtimi. 
Mokslinis naujumas. Siekiant nustatyti kultūros verslo organizacijoms būdingus komunikacijos bruožus, atlikta viešojo sektoriaus ir privataus sektoriaus komunikacijos skirtumų analizė (Boyer, 1997, Cutlip, Center, Broom, 2001, Theaker, 2004, Vicker, Hein, 1999 ir kt.). Taip pat nustatyta komunikacijos svarba, skatinant organizacijų inovatyvumą (Augustinaitis ir kt., 2009, Barrett, 2004, Cotterman et al., 2009, Clutterbuck, Hirst, 2002, Davis, 2007, Ulijn, 2000 ir kt.), aptarti pagrindiniai komunikacijos strategijos formulavimo etapai (Oliver, 2007, Patterson, Radtke, 2009, Wilcox et al., 2007 ir kt.) bei išskirti efektyviam komunikacijos valdymui būdingi bruožai (Barker, Gower, 2010, Grunig, 1997, Skiner, Von Essen, Mersham, 2003 ir kt.). Nepaisant šių analizės aspektų, teorinėje bazėje pasigendama išsamesnės diskusijos apie inovacijas skatinančios komunikacijos sprendimus arba komunikacijos vadybos proceso charakteristikas kultūros verslo organizacijose. 
Bakalauro ir magistro baigiamuosiuose darbuose nemažai tyrinėta organizacijų inovacijų politika, inovatyvių projektų diegimo perspektyvos, inovatyvios priemonės ir pan. (Jakovleva, 2009, Pelėdaitė, 2009, Pranckevičius, 2009, Svirskaitė, 2008). Apie meno organizacijų veiklos vadybos ypatumus disertacijos darbe rašė I. Gaižutytė (2003). Komunikacijos studijų srityje analizuota ne pelno organizacijų komunikacija, komunikacijos strategijos kūrimo etapai ir įvaizdžio formavimo priemonės kultūros organizacijose. G. Salvanavičius (2009) ir D. Šimkutė (2010) nagrinėjo efektyvios komunikacijos prielaidas viešojo sektoriaus organizacijose. Tačiau, siekiant praplėsti inovacijas skatinančios komunikacijos tyrimų lauką, šiame darbe susitelkiama ties kultūros verslo tinklų organizacine komunikacija ir joje taikomais efektyviais, į inovacijas orientuotais sprendimais.
Darbo problema. Mokslinėje literatūroje aptinkama komunikacijos vadybos, diegiant inovacijas ir kuriant efektyvią komunikacijos strategiją, analizė daugiausiai susijusi su privataus ir viešojo sektorių konvergencijos procesais, ekonominiais rinkos svyravimais, didėjančiu konkurencingumu arba augančiais vartotojų poreikiais. Tačiau lieka neatskleistos inovatyvumą skatinančios komunikacijos raiškos galimybės kultūros verslo organizacijose. Šios sąveikos tarp novatoriškumą ir pokyčius suponuojančios komunikacijos bei efektyvią komunikacijos strategiją lemiančių sprendimų išryškinimas, remiantis iki šiol netyrinėtu knygynų tinklo „Vaga“ atveju, laikoma darbo problematika. 
Darbo tikslas – išanalizuoti kultūros verslo organizacijų komunikaciją tinklo struktūroje ir parengti į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos metmenis. Siekiant darbo tikslo iškeliami šie uždaviniai:

1. Išryškinti kultūros verslo organizacijų tinklų ir komunikacijos juose teorinius aspektus;
2. Nustatyti efektyvios komunikacijos kultūros verslo organizacijose ypatumus, akcentuojant komunikacijos vaidmenį inovacijų valdymo procese;

3. Ištirti leidybos produktų pardavimo tinklų organizacinę komunikaciją;
4. Parengti į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos metmenis.
Tyrimo objektas – komunikacijos procesas kultūros verslo organizacijų tinkle.
Moksliniai metodai. Lyginamosios analizės ir sintezės metodai naudojami, nagrinėjant mokslinėje literatūroje ir straipsniuose aptariamus kultūros verslo organizacijų tinklams bei komunikacijai juose būdingus aspektus. Publikacijų srauto analizė pasitelkiama, apžvelgiant pagrindinius organizacinės komunikacijos bruožus, strategines įmonės nuostatas ir komunikacines veiklas. Pusiau struktūruoti (giluminiai) interviu naudojami, siekiant atskleisti individualų tiriamojo požiūrį ir patirtį organizacinės komunikacijos atžvilgiu. Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių vadovų atsakymai nagrinėjami kokybinės teksto analizės metodu. Tuo tarpu tam tikrų prielaidų funkcionavimo patikrinimas realybėje atliekamas, remiantis interneto svetainės turinio vertinimo ir parduotuvių struktūruoto stebėjimo metodais.
Darbo struktūra. Pirmojoje dalyje aptariami teoriniai kultūros verslo organizacijų ir jų komunikacijos aspektai. Analizuojamos kultūros verslo organizacijų formavimosi prielaidos ir pagrindinės kompetencijos, išskiriamos tinklaveikos formos ir jai būdingos charakteristikos, identifikuojami efektyvios komunikacijos bruožai ir organizacijų inovatyvumą skatinančios komunikacijos vaidmuo bei organizacinės kultūros įtaka, kuriant inovacijoms palankią aplinką. Taip pat pateikiama teorinių imperatyvų santrauka, kuria remiantis atliekamas atvejo tyrimas. Antrojoje dalyje tiriama knygynų tinklo „Vaga“ komunikacija. Apžvelgiami pagrindiniai organizacinės komunikacijos bruožai, strateginės nuostatos, viešųjų ryšių veiklos bei komunikacijos projektai. Palyginama organizacijos komunikacija virtualioje ir realioje erdvėse, nagrinėjami inovacijas skatinantys komunikacijos vadybos sprendimai. Trečiojoje dalyje pateikiamos apibendrinančios knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos įžvalgos, efektyvių komunikacijos sprendimų pasiūlymai ir pagrindiniai žingsniai, kuriant į inovacijas orientuotą komunikacijos strategiją. 
1. kultūros verslo organizacijų išorinės komunikacijos iššūkiai ir teoriniai sprendiniai

1.1. Kultūros verslo organizacijų specifika
Organizacija – tai formali struktūra, kurioje tam tikra būdų ir priemonių visuma siekiama įgyvendinti bendrus tikslus (Zakarevičius, Kvedaravičius, Augustauskas, 2004). Savo konceptualiu turiniu šis apibrėžimas būtų artimas ir kultūros sektoriaus organizacijoms, kurios, pasak G. Hagoort (2005), organizacine, struktūrine ir vadybine prasme yra gana panašios į kitas pramonines įmones. Kultūrą galima vertinti kaip visų rūšių meninės, kultūrinės ir istorinės raiškos dimensiją, tačiau ji gali apimti ir kultūros pramonės gaminamą produkciją, tokią kaip vaizdo įrašai, knygos ar pan. Abiem atvejais tai yra kultūros raiškos priemonės, gaminamos, platinamos ir pateikiamos kultūros organizacijų.

R. E. Caves (2000) nurodo kelis esminius kultūros organizacijų skirtumus lyginant su komercinėmis įmonėmis:
1. Neišmatuojama paklausa – vartotojų poreikiai dėl skirtingo estetinio suvokimo ir meninio skonio iš anksto nėra žinomi, jie nustatomi produktui patekus į rinką. 
2. Menas menui – kuriant kultūros produktus, įtraukiami meno vertę suprantantys individai, kuriems darbo užmokestis ar kitos materialios sąlygos yra antraeiliai veiksniai. 
3. Žmogiškasis faktorius – kultūros produktų gamyba yra sudėtingas procesas, reikalaujantis skirtingų kompetencijų ir išteklių, todėl jiems kurti formuojama kompetentinga komanda. 

4. Laiko veiksnys – kultūros produktų gamybai sunku nustatyti griežtus laiko limitus ar paskirstyti individų kūrybiškumo periodus (tai priklauso nuo jų kūrybinio polėkio, įkvėpimo ir pan.), dėl to gali atsirasti tam tikrų finansinių nuostolių.
5. Meno inovacija – kiekvienas kultūros produktas yra unikalus, tačiau, kai organizacija netinkamai identifikuoja naujos meno formos sėkmę, tai gali sąlygoti lėšų stygių.
6. Menininkų įgūdžių skirtumai – menininkai vertinami pagal įgūdžius, sugebėjimus, patirtį ir pan. kriterijus. Jie gali būti elitiniai (A) arba antrarūšiai (B). Kultūros produktų gamybai pasamdžius B grupės menininkus sutaupoma lėšų, tačiau nukenčia produkto kokybė.
7. Kultūros produktai yra autorių teisių apsaugos objektai, už juos yra renkamas mokestis. Tačiau pajamos nėra adekvačios produkto gamybos kaštams.
Tradiciškai priimta manyti, kad kultūros organizacijos arba, kitaip, viešojo sektoriaus subjektai, pasižymi humanistinių, demokratinių, bendražmogiškosios moralės nuostatų propagavimu ir valstybės arba viešojo intereso įgyvendinimu. Tuo tarpu pagrindinės verslo subjektų vertybės ir interesai orientuoti į ekonominės naudos siekimą. Toks skirstymas ilgą laiką buvo tinkamas, tačiau dėl globalizacijos, politinės, ekonominės ir socialinės raidos tendencijų, mokslo bei technologijų pažangos (Alperytė, 2004) ryškėja „tradiciniams verslo subjektams ir tradiciniams viešojo sektoriaus subjektams charakteringų vertybių ir interesų konvergencija, perauganti į šių vertybių ir interesų integraciją“ (Melnikas, 2009, p. 31). Kitaip tariant, viešojo sektoriaus organizacijų veikloje aptinkama vis daugiau verslo subjektams būdingų savybių ir atvirkščiai. Pelno siekianti organizacija negali nepaisyti socialinių ir kultūrinių visuomenės normų, nes jos didžiąja dalimi lemia vartotojų preferencijas. O ne pelno organizacijos, siekdamos veikti rinkos ekonomikos sąlygomis, pradeda akumuliuoti ir pajamas, ir viešąsias gėrybes. Pasak R. Boyer (1997), pagrindinis skirtumas, kad pastarųjų organizacijų pelnas naudojamas ne savininkams ar akcininkams pasipelnyti, o produkcijos kokybei ar pardavimo metodams gerinti. Taigi riba tarp kultūros organizacijų ir verslo struktūrų dyla ir, galima teigti, kad šioje plotmėje formuojasi tinkama terpė kultūros verslo organizacijoms, derinančioms viešąjį ir privatų interesus (žr. paveikslą Nr. 1).
1 paveikslas. Kultūros verslo organizacijų vieta tarp viešojo ir verslo sektorių.
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Šaltinis: sudaryta autorės pagal Melnikas (2009).

Remiantis skirtingais teoretikais, kultūros organizacijų virsmą į kultūros verslo organizacijas galima analizuoti keliais požiūriais (Bjorkegren, 1996, Hagoort, 2005, Makselis, 2007b). Pirmuoju požiūriu šis virsmas nagrinėjamas kaip šiuolaikinės visuomenės ir organizacinių pokyčių sąlygomis natūraliai susiformavęs reiškinys. Antrasis požiūris teigia, kad kultūros verslo organizacijų kilmė sietina su valstybės politika. Tuo tarpu trečiuoju požiūriu laikomasi prielaidos, kad kultūros verslo organizacijos yra tos pačios kultūros organizacijos, savo veikloje taikančios verslo strategiją.
G. Hagoort (2005) pateikia tris meno vadybos tarpsnius, kuriuose atsispindi tradicinių kultūros organizacijų virsmas į kūrybiško verslo organizacijas (žr. lentelę Nr. 1). Pirmuoju tarpsniu pastebimos pirmosios vadybos funkcijų įtraukimo į kultūros ir meno organizacijas užuomazgos. Antruoju periodu sąlygas diktavo informacijos banga, iškėlusi informacinių technologijų svarbą ir paaštrinusi globalizacijos procesus. Trečiajame tarpsnyje autorius pateikia ateities kūrybiškos–versliškos organizacijos viziją. Pasak jo, organizacijos branduolį sudaro kolektyvinis darbas, grindžiamas informacijos ir komunikacijos technologijų išmanymu bei strateginės vadybos įrankių valdymu. 

1 lentelė. Kultūros organizacijų raida pagal G. Hagoort.
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Šaltinis: Hagoort (2005).
Antruoju požiūriu analizuojama, kaip, sąveikaujant kūrybos industrijoms ir įvairioms valstybės politikos sritims (kultūros, ekonomikos, švietimo, užsienio), susidaro tam tikras interesų susikirtimo laukas, kuriame formuojasi kultūros verslo organizacijų užuomazgos. Paveiksle Nr. 2 atsispindi valstybės politikos interesų pasiskirstymas kultūros institucijoms, kurių veikla yra kultūros politikos prioritetinė sritis (1, 2), ir organizacijoms, kurių veikla atitinka tiek kultūros, tiek ekonomikos politikos prioritetus (3). R. Makselis (2007b) pateikia kelis tokių organizacijų pavyzdžius: Rašytojų sąjungas, bibliotekas ir leidėjus. Rašytojų sąjungos (1), kaip meno kūrėjų organizacijos, ir bibliotekos (2), kaip paveldosaugos organizacijos, gali gauti Kultūros ministerijos finansavimą. Tuo tarpu leidėjai (3) gauna ne tik Kultūros ministerijos paramą konkretiems literatūros projektams įgyvendinti, bet ir Ūkio ministerijos paramą dalyvauti tarptautinėse knygų mugėse. Pastarasis tikslas dalyvauti knygų mugėse gali būti ir Užsienio politikos interesas, kadangi tai padeda kurti valstybės įvaizdį užsienyje. 

Paveikslo analizė ir pateikti pavyzdžiai iliustruoja, kaip viena organizacija gali tapti kelių politikos sričių interesų susikirtimo lauku. Tuo pačiu nubrėžiama gana aiški, nors ir konceptualiai trapi skirtis tarp kultūros institucijų, pilnai dotuojamų valstybės ir galinčių (bet nebūtinai) turėti papildomų finansavimo šaltinių, bei kultūros verslo organizacijų, galinčių gauti valstybės subsidijas tam tikrai, mažesnę paklausą turinčiai verslo daliai ir tikėtis pelno iš kitos, tarp vartotojų populiarios verslo dalies.

2 paveikslas. Kultūros verslo organizacijos kaip politikos interesų susikirtimo laukas.

[image: image4.png]Ussienio
politika




Šaltinis: Makselis (2007b).

Trečiasis požiūris remiasi D. Bjorkegren (1996) teorija. Jo teigimu, yra dvi skirtingos kultūros organizacijų valdymo strategijos, kurias lemia jų veiklos profiliai. Aukštojo meno produktus kuriančios organizacijos vadovaujasi kultūros verslo (angl. culture business) strategija, o masinio vartojimo kultūros produktus gaminančios organizacijos – komercinio verslo (angl. commercial business) strategija. Tuo tarpu tarpiniams produktams dažniausiai skiriama kompleksinė šių strategijų forma. Kitaip tariant, kiekvienas kultūros produktas kuria ūkinę vertę: kuo arčiau masinės kultūros, tuo didesnį pelną atneša, kuo arčiau aukštojo meno, tuo didesnė dalis turi būti dengiama rėmimo lėšomis. Verslo strategijų pritaikymas kultūros produktų sklaidai tampa esminiu jų sėkmės veiksniu.
Kalbant apie pelną ir simbolinių gėrybių kūrimą, pabrėžtina, kad kultūros srityje ne visada galioja šiuolaikiniai rinkos ekonomikos dėsniai – kultūros produktai gaminami nepaisant paklausos ir pasiūlos pusiausvyros. Tai lemia anksčiau aptarta kultūros rinkos specifika. Galima sakyti, kad kultūros verslo organizacijos, įsisavindamos valstybės dotacijas, dalį produktų gamina nekomercinių. Jų paklausa rinkoje apibrėžiama vartotojų perkamąja galia ir visuomenės poreikių patenkinimu, kuris nustatomas žiniasklaidos priemonių tyrimais, visuomenės apklausos rezultatų analize, simpoziumų, mitingų ir panašių duomenų šaltinių vertinimu. Šiuo atveju ekonominis efektas pakeičiamas socialiniu efektu, suteikiančiu tam tikrą naudą konkrečioms visuomenės grupėms. Kuo didesnį socialinį efektą pasiekia kultūros verslo organizacijų gaminami nekomerciniai produktai, tuo daugiau galimybių jos turi gauti papildomą valstybės ar privačių rėmėjų paramą (Rūtelionė, 2007).
Apibendrinant skirtingais aspektais kultūros organizacijų transformacijas analizuojančių autorių požiūrius, galima teigti, kad pačia bendriausia prasme kultūros verslo organizacija yra kultūros produktus gaminanti ar platinanti įmonė, simbolinių gėrybių kūrimo pagrindu siekianti pelno. Šios organizacijos formavimosi prielaida, kurią užtikrina kultūros ir ekonomikos sričių dermė, yra siekis sulaukti kultūros produktų sėkmės rinkoje. Aptartų teorijų pagrindu šiame darbe išskiriami pagrindiniai kultūros verslo organizacijų bruožai:
1. Privatus kapitalas. Formaliai organizacijos nėra pavaldžios valdžios institucijoms, nors ir gali gauti valstybės subsidijas tam tikrai veiklos daliai padengti.

2. Savireguliacija. Organizacijos pačios kuria veiklos strategijas ir numato tikslus, atsiribodamos nuo išorinės kontrolės. 

3. Pelno generavimas, siekiant geresnės kokybės. Gautas pelnas panaudojamas ne pasipelnyti, o gaminamos produkcijos kokybei ar pardavimo strategijai tobulinti.

4. Viešųjų gėrybių kūrimas. Įgyvendindamos savo tikslus, organizacijos atsižvelgia ir į visuomeninį interesą.

5. Komandinis darbas. Bendram tikslui pajungiamos skirtingų sričių specialistų kompetencijos implikuoja aukštos kokybės veiklos rezultatus.

Remiantis atlikta analize ir siekiant atskleisti trijų rūšių – kultūros, kultūros verslo ir verslo – organizacijų vertybines orientacijas, paveiksle Nr. 3 pateikiama šių organizacijų sąsajų analizė. Kaip matyti, kultūros verslo organizacija gali būti patalpinta visose koordinačių plokštumos laukuose. Taikydama kultūros verslo strategiją, ji gali atsidurti kairėje plokštumos pusėje ir siekti kultūros vertybių įgyvendinimo (kaip kultūros organizacijos) arba pelno. Taikydama komercinio verslo strategiją, ji gali atsidurti dešinėje plokštumos pusėje ir taip pat siekti kultūros vertybių įgyvendinimo arba pelno (kaip verslo organizacijos). Kitaip tariant, visoms verslo strategijas taikančioms organizacijoms – ar kultūros, ar komercinės orientacijos – būdingas pelno siekimas. Tik pirmosios tikisi uždirbti ilgalaikėje, o antrosios trumpalaikėje perspektyvoje. 

3 paveikslas. Kultūros ir ekonominių vertybių integracija.

[image: image5]
Šaltinis: sudaryta autorės pagal Bjorkegren (1996), Hagoort (2005), Makselis (2007b), Rūtelionė (2007).
Plėtojant kultūros verslo organizacijų veiklą, reikalingos tam tikros kompetencijos, leidžiančios siekti organizacijos tikslų ir įgyvendinti numatytus uždavinius. Remiantis skirtingų autorių įvardintomis kūrybiško verslo savybėmis (Barrett, Balloun, Weinstein, 2005, Hagoort, 2005) ir atsižvelgiant į šiuolaikinį verslą sąlygojančius veiksnius (žr. aukščiau), šiame darbe išskiriama svarbiausia kultūros verslo organizacijoms būdingų kompetencijų diada (žr. paveikslą Nr. 4): kūrybiškumas (meninių ir inovacinių sprendimų priėmimas), komunikatyvumas (vidinės ir išorinės komunikacijos integravimas į vientisą sistemą), verslumas (strateginis organizacijos valdymas, didinantis konkurencingumą) ir tinkliškumas (tinklo struktūrų formavimas, siekiant verslo kaštų mažinimo).
4 paveikslas. Šiuolaikinių kultūros verslo organizacijų kompetencijos.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Remiantis šiame skyriuje atlikta literatūros analize, galima teigti, kad kultūros verslo organizacijų atsiradimą paskatino privataus ir viešojo sektorių vertybių bei interesų konvergencija. Keičiantis kultūros finansavimo mechanizmui, valstybės subsidijuojamos organizacijos ėmė akumuliuoti ir pajamas, ir viešąsias gėrybes, o pelno siekiančios įmonės, atsižvelgdamos į kintančius visuomenės poreikius, kurti socialiai atsakingą verslą. Tokiu būdu kultūros verslo organizacijos tapo tam tikra verslo ir kultūros organizacijų išvestine, kuriai būdingas privatus kapitalas, savireguliacija, pelno generavimas, viešųjų gėrybių kūrimas ir komandinis darbas. Produktų gamybai ir pardavimui jos gali gauti valstybinę ar privačią paramą ir tuo pačiu pasirinkti, kokia verslo strategija vadovautis. O viena pagrindinių šių organizacijų kompetencijų tapo gebėjimas jungtis į tinklo struktūras ir funkcionuoti naujos organizacinės formos sąlygomis.
1.2. Kultūros verslo organizacijų tinklai
Globalizacija, socialinė ekonominė raida, kultūros, mokslo ir technologijų pažanga lemia ne tik verslo ir viešojo sektoriaus vertybių integraciją, bet ir naujų organizacinių formų atsiradimą. Viena iš tokių tarptautiniu lygiu praktikuojamų organizacinio lankstumo formų yra verslo tinklų kūrimas. Verslo tinklais laikoma: 1) tarpinstituciniai organizacijų bendradarbiavimo ryšiai, 2) dukterinių įmonių arba filialų kūrimas, 3) tam tikrų veiklos barų organizavimas pasitelkiant interneto galimybes, 4) karteliniai bei oligopoliniai susitarimai dėl fiksuotos kainos rinkoje palaikymo, 5) strateginės organizacijų sąjungos ir t. t. (Buxbaum, 2010, Lynch, Lenihan, Hart, 2009, Ring, Peredo, Chrisman, 2010).
Pasak B. Melniko (2009), „verslo bei viešojo sektoriaus subjektų tinklais gali būti laikomi šiuose sektoriuose veikiančių ir įvairias funkcijas atliekančių individų, įmonių, įstaigų, institucijų, kitų organizacijų bei jų grupių įvairūs dariniai, kurių veikla gali būti plėtojama įvairiai apibrėžtinose tiek nacionalinėse, tiek tarptautinėse erdvėse“ (p. 31). Tuo tarpu kalbant apie verslo tinklą, apimantį vienos bendrovės organizacinę sistemą, labiausiai tinka M. Castells (2005) pateikiamas apibrėžimas. Šią organizacinę formą vadindamas tinklaveika, jis teigia, kad „tinklaveikos įmonė – tai specifinė įmonės forma, kurios priemonių sistemą sudaro savarankiškų tikslų sistemų segmentų sankirta“ (p. 188). Kitaip tariant, tinklo sudedamosios dalys yra savarankiški subjektai, turintys savo tikslus ir priemones jiems pasiekti, tačiau yra pavaldūs pagrindinei organizacijai ir laikosi bendros strategijos. Šie padaliniai gali užmegzti ryšius su daugybe vietinių rinkų ir tapti kito tinklo, o kartu ir kitos priemonių sistemos tikslo dalimi, tačiau išlieka vertikaliai integruoti taikant atskaitingumą tam pačiam centrui. Sekant šiuo požiūriu, verslo tinklas yra tam tikra verslo organizavimo forma, kurios pagrindą sudaro specialiai kuriamas gamybos ir paskirstymo tinklas, grindžiamas centro ir periferijos sąryšių visuma.
I. Jackson ir Ph. R. Tomlinson (2009) teigimu, sėkmingas tinklo struktūros funkcionavimas priklauso nuo jame veikiančių dalyvių. Pasitikėjimą ir bendrus įsipareigojimus yra sunku ne tik įdiegti, bet ir valdyti. Šis atvejis ypač ryškus tada, kai tinklas plečiasi ir dalyviai nutolsta vienas nuo kito. Tada kyla problemų valdant išteklius ir tam tikrų veiklos sutrikimų. S. Sacchetti, R. Sugden (2003) nurodo, kad, siekiant sukurti tvirtus tinklo struktūros pagrindus, reikia iš anksto numatyti galios pozicijas ir centralizuotą valdžios šaltinį. Todėl autoriai skiria du tinklų tipus:

1. Tinklai, grįsti vadovavimo ryšiais, kai tinkle veikiančių organizacijų tikslus ir strategiją nustato hierarchinę poziciją užimanti organizacija.

2. Tinklai, grįsti bendradarbiavimo ryšiais, kai tinkle veikiančios organizacijos yra struktūriškai nepriklausomos viena nuo kitos, tačiau vienijamos bendro tikslo. 

Šis skirstymas tinkamas analizuojant visas aukščiau aptartas tinklo struktūrų rūšis. Kiekviena iš tinklaveikos formų gali būti grindžiama arba bendradarbiavimo, arba pavaldumo ryšiais. Apibendrinant tinklų struktūras, galima remtis H. Hakansson, I. Snehota (1995) verslo tinklo modeliu, kitaip vadinamu ARA modeliu, kuris apima tris tarpusavyje glaudžiai susijusias dimensijas: veiklas (angl. activities), išteklius (angl. resources) ir dalyvius (angl. actors). Kitaip tariant, tinklo struktūra funkcionuoja trimis lygiais: organizacija, tinklas ir kitas elementas, su kuriuo palaikomas ryšys. Šis elementas gali būti kita institucija, organizacija, individas ar jų grupė, priklausantys tai pačiai ar kitai organizacijai, veiklos sričiai, sektoriui, industrijai ir pan. Tokiu būdu tinklai kuriami ne tik atskiros organizacijos ar sektoriaus ribose, bet ir išplečiant galimus formalius ar neformalius bendradarbiavimo ryšius. Kaip matyti paveiksle Nr. 5, tuo pačiu metu visiškai skirtingais tikslais organizacija gali palaikyti ryšius su keletu įvairių rinkos dalyvių. 

5 paveikslas. Tinklo struktūros sandara.
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Šaltinis: sudaryta autorės pagal Hakansson, Snehota (1995).
Tinklo struktūroje veikiančios organizacijos pasižymi keliais pagrindiniais bruožais: konkurencingumu, pokyčiais ir novatoriškumu, efektyviu žinių generavimu, aukšto lygio informacijos apdorojimu ir operatyviu pasidalijimu, organizacinių išlaidų ir verslo rizikos minimizavimu, pelningumo maksimizavimu, išplėtotu grįžtamuoju ryšiu bei masto ekonomija (Heck, Vervest, 2007, Lynch, Lenihan, Hart, 2009). Tuo tarpu pamatiniai tinklo veiklos efektyvumo rodikliai yra du (Castells, 2005): sąsajų (gebėjimo užtikrinti efektyvią tinklo sudedamųjų dalių komunikaciją) ir atitikties (gebėjimo suderinti tinklo ir jo sudedamųjų dalių tikslus).
Tinklaveika yra vienas pagrindinių verslo sektoriaus bruožų, tačiau konvergencijos ir integracijos procesai lemia, kad versle susiformavusios organizacinės veiklos formos ir vadybos metodikos pradedamos adaptuoti ir naudoti viešajame sektoriuje (Melnikas, 2009). Todėl galima teigti, kad verslo organizacijų tinklams būdingos formos bei charakteristikos priskirtinos ir kultūros verslo organizacijoms. Kitaip tariant, kultūros verslo organizacijos gali jungtis į bendradarbiavimo arba pavaldumo ryšiais grindžiamas tinklo struktūras, kuriose kuriami įmonių filialai, sudaromos strateginės sąjungos, įgyvendinami tarpinstituciniai projektai ir pan. Nepaisant šių papildomų tinklaveikos formavimo galimybių, kultūros verslo organizacijos taip pat yra vientisos kultūros objektus gaminančios ir platinančios sistemos dalis, kitaip dar vadinamos kultūros arba kūrybos industrijomis.
Kultūros industrija yra dideliais kiekiais standartizuotus kultūros objektus gaminanti sistema, padedanti mobilizuoti mases, niveliuoti jų nuomones ir šalinti įtampą (Adorno, Horkheimer, 2006). Šių objektų gamyba finansuojama valstybės dotacijomis (Mažeikis, 2007), o ekonominė vertė priklauso nuo to, kaip vyksta subjektyvios simbolinių reikšmių interpretacijos (Černevičiūtė, 2007). Tuo tarpu kūrybos industrija pirmiausia yra verslas (Černevičiūtė, 2007), kurio gaminamas kultūros objektas susijęs su kūrybiniais žmogaus gebėjimais sukurti tam tikrą produktą, tradiciškai vadinamą meno kūriniu (Makselis, 2007a). Šių kūrinių gamybai taip pat gali būti pasitelkiamos valstybės dotacijos (Mažeikis, 2007), o paklausa ir vartojimas kinta priklausomai nuo to, kaip aktyviai ekonominę vertę kuriantys kūrybos industrijos sektoriai juos naudoja, tarkim, ekonominiu pagrindu randasi kino pramonė, pramogų centrai, teatrai, knygynai ir pan. (Bielskienė, 2006, Makselis, 2007a) (kultūros industrijų ir kūrybos industrijų sąvokų sąsajos plačiau nagrinėjamos priede Nr. 3).
6 paveikslas. Kultūros verslo organizacijos bruožai kultūros ir kūrybos industrijų sandūroje. 
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Viena vertus, kultūros industrijos ir kūrybos industrijos yra dvi atskiros, lygiagrečiai funkcionuojančios kultūros gamybos sistemos, kita vertus, tai glaudžiai susiję sektoriai, apimantys dalį tų pačių meno sričių. Sąlyginis šių sričių „susidvejinimas“ leido susiformuoti dviem poliams – komerciniam ir nekomerciniam. Kūrybos industrijai priklauso ekonominiu vertės dydžiu matuojamos meno sritys, o kultūros industrijai – valstybės subsidijuojamos meno sritys, skirties ribas paliekant nubrėžti atskiros valstybės kultūros politikams. Tačiau, remiantis 1.1. skyriuje aptartais teoriniais imperatyvais, galima teigti, kad kultūros verslo organizacijos integruoja abiems sektoriams būdingas charakteristikas ir sudaro tam tikrą industrijų branduolį, kuriame gaminami ir platinami kultūros produktai. Kaip matyti paveiksle Nr. 6, šių produktų pagrindą sudaro individualus kūrybiškumas, o pagrindiniai matmenys – simbolinė ir ekonominė vertė. Kultūrinio kapitalo gamintojas taip pat pasižymi privačia nuosavybe ir valstybės dotacijomis.
Kultūros ir kūrybos industrijų plėtra itin priklauso nuo organizacijų gebėjimo jungtis į tinklus. Tinklai yra palanki terpė idėjų sklaidai ir viešojo diskurso konstravimui, jais greičiau plinta naujovės ir sparčiau diegiamos inovacijos (Makselis, 2007a). Kalbant kultūros gamybos sistemos terminais, tinklą sudaro kultūros produktą gaminantys ar platinantys sistemos dalyviai ir jų veiklą koordinuojanti organizacija. Šiuo atveju organizacija atlieka „vartininko“ vaidmenį, t. y. sprendžia, koks produktas bus gaminamas ir koks pasieks rinką. O struktūroje dirbantys skirtingų veiklos sričių atstovai, sąveikaudami su organizacija (tačiau ne visada tarpusavyje), siekia bendro tikslo – galutinio kultūros produkto pagaminimo ar jo pateikimo vartotojams (Černevičiūtė, 2007). 
Kaip jau minėta, kultūros verslo organizacijos priskiriamos tiek kultūros, tiek kūrybos industrijoms. Todėl jos apima visas šiems sektoriams priklausančias meno sritis, kurioms būdinga kultūros ir ekonomikos dermė: kino filmai, televizija bei radijas, leidyba, masinės visuomenės informavimo priemonės, architektūra, muzika, dizainas ir t. t. Šiame darbe, kaip atvejo analizės objektas, svarbi kultūros verslui priklausanti veiklos sritis – leidyba. Dėl to pravartu šiek tiek pasigilinti į leidyklų ir jų valdomų leidybos produktų pardavimo tinklų veiklos problematiką.
Pasak D. Kerlen (2003), šiuolaikinėje žinių ir informacijos visuomenėje leidykla atlieka tam tikrą repetitoriaus arba mokytojo vaidmenį. Viena vertus, ji vertina, redaguoja ir paskleidžia visuomenei konkretaus autoriaus kūrinį, arba kitaip, specifines autoriaus žinias. Kita vertus, ji atrenka, su kokiais kūriniais supažindinti visuomenę, ir tokiu būdu atlieka „vartininko“ vaidmenį. Autoriaus teigimu, „leidyklos yra novatoriškos ilgalaikių žinių agentūros“ (p. 176), kurių tikslas, atvirkščiai nei bibliotekų, siekiančių saugoti rašytinį paveldą, yra jį atnaujinti. Tačiau, įgyvendindamos savo tikslus, leidyklos gali remtis dvejopa verslo strategija (Bjorkegren, 1996, Kerlen, 2003):
1. Orientuota į kokybišką produktą – atsižvelgiama į estetinę bei simbolinę kūrinių vertę.
2. Orientuota į pelną – koncentruojamasi ties populiariais autoriais ir kūriniais, garantuojančiais aukštus pardavimo reitingus ir greitą uždarbį.
Antrasis punktas atskleidžia vieną pagrindinių leidyklos uždavinių – atrasti talentingų rašytojų ir paversti jų kūrinius perkamiausiais (angl. bestseller). Šių kūrinių vertė pirmiausia yra komercinė, t. y. leidėjai per kuo trumpesnį laiką tikisi sulaukti kuo didesnės investicijų grąžos. Tai rodo, kad leidybos verslas gali remtis ir kompleksine veiklos strategija, kuomet pelną siekiama suderinti su kokybe. Tokiu atveju leidyklos produkcija varijuoja nuo populiarių iki vertingų leidinių, pastarųjų leidybą finansuojant komerciškai naudingų leidinių sąskaita. Taigi, nepaisant to, kuria strategija leidykla vadovaujasi, ji kuria tiek kultūrinį, tiek komercinį kapitalą. 
Leidybos verslo organizacija pasižymi decentralizuota organizacine struktūra. Visų pirma dėl to, kad be pastovaus personalo leidykla taip pat sudaro kontraktus su nepriklausomais rašytojais dėl jų kūrinių publikavimo ir spaustuvėmis dėl techninių leidybos darbų atlikimo. Antra, jos valdo atskirus knygynus ar knygynų tinklus, kurie yra neatsiejami nuo leidybos verslo. Viena vertus, juose yra platinama ir parduodama leidyklų leidžiama produkcija. Kita vertus, jie yra arčiausiai vartotojų esanti leidybos verslo dalis, galinti fiksuoti paklausą ir tokiu būdu daryti įtaką leidėjo pasirinkimui leisti vieną ar kitą kūrinį, apsisprendimui, planuojant leidinio tiražą bei numatant pardavimų skatinimo priemonėms būtinas išlaidas (Campbell, Martin, Fabos, 2002). Galiausiai, knygynai yra atsakingi už efektyvią komunikacijos su išorinėmis auditorijomis strategiją, įgalinančią pasiekti sėkmingų leidybos produktų pardavimo rezultatų. Pasak J. S. Goettsch (1997), leidybos versle vienas svarbiausių rodiklių, į kurį būtina atsižvelgti formuluojant komunikacijos strategiją ir įgyvendinant konkrečias komunikacines veiklas, yra intelektuali prekė. Norint kurti vertingą ir kokybišką literatūrą leidžiančios leidyklos įvaizdį, reikia vengti sensacingų, „sprogstančių“ naujienų ir su bendra strategija nesuderintų populiarinimo priemonių, nes laukiamas rezultatas bus priešingas. 

Kaip jau minėta, knygynai gali veikti kaip nepriklausomi verslo subjektai arba tapti sudedamąja tinklo struktūros dalimi. Šias knygynų veiklos rūšis galima vertinti dvejopai. Leidybos produktų pardavimo tinklo formavimas leidžia tikėtis didesnės apyvartos ir pelno. Tuo pačiu jis pasižymi visais aukščiau aptartais kultūros verslo tinklams būdingais bruožais: konkurencingumu, pokyčiais ir novatoriškumu, operatyvia komunikacija, verslo rizikos minimizavimu ir t. t. Tuo tarpu nepriklausomi, pavieniai knygynai geba geriau reaguoti į vietos rinkos pokyčius ir vartotojų poreikius. Kita vertus, siekiant išsilaikyti rinkoje ir kovoti su stambiais konkurentais, jie taip pat sudaro vadinamuosius verslo bendradarbiavimo tinklus, kurių ribose nustato kainas, planuoja knygynų darbo trukmę, praplečia teikiamų paslaugų spektrą, siūlo laisvalaikio užsiėmimus ir pan. (Campbell, Martin, Fabos, 2002). Tai rodo, kad bet kuriuo atveju kultūros verslo tinklo formavimas yra efektyvus veiklos organizavimo metodas. 
Apibendrinant, galima teigti, kad kultūros verslo organizacijos, kurioms būdingas pelno siekimas susipina su simbolinių gėrybių sklaida, gali būti priskiriamos tiek kultūros, tiek kūrybos industrijoms ir analizuojamos šių kategorijų sąvokomis. Dėl konvergencijos ir integracijos procesų, jų veikloje taip pat ryškėja verslui charakteringos tinklaveikos organizacinės formos, tokios kaip tarpinstitucinių bendradarbiavimo ryšių užmezgimas, įmonių filialų steigimas, strateginių sąjungų sudarymas ir pan. Galiausiai, šiame skyriuje atskleistas knygynų tinklo, kaip neatsiejamos leidybos verslo dalies ir kultūros verslo srities, vaidmuo leidžia jam priskirti tinklo struktūros bruožus. Verslo tinklas įgalina greičiau reaguoti į aplinkos pokyčius, sparčiau diegti inovacijas, lengviau išlaikyti kūrybiškumui būtiną atvirą laikyseną, didinti konkurencingumą ir pelningumą. Tačiau vienas svarbiausių tinklo struktūroje veikiančių organizacijų privalumų yra sugebėjimas užtikrinti vieningą ir efektyvią komunikaciją bei visiems tinklo dalyviams bendrą strategiją.
1.3. Komunikacijos vaidmuo inovacijų kūrimo ir diegimo procese
Inovacijų (angl. innovation) sąvoka yra gana plati ir verslo bei kultūros organizacijose apibrėžiama šiek tiek skirtingai. Versle inovacijos suprantamos kaip į rizikingus pokyčius orientuotas procesas, kurio metu žinios kultūrinėje aplinkoje paverčiamos konkurencingais produktais ar paslaugomis (Jakubavičius ir kt., 2008). Tuo tarpu kultūros srityje inovacinės veiklos tikslas yra atnaujinti meno formas ir stilius, siekiant visuotinės kultūros pažangos (Fitzgibbon, 2001, Hagoort, 2005). Abiem atvejais inovacijoms būdinga sąsaja su naujumu ir tobulinimu, todėl jos glaudžiai siejamos su kūrybiškumu, kurio pagrindu gimsta idėjos tam tikrai veiklai atnaujinti, sukurti arba patobulinti (Ališauskas, Karpavičius, Šeputienė, 2005, Staškevičius, 2004). Kitaip tariant, inovacija yra procesas, kurio metu sukuriamos naujos žinios, produktai, technologijos ar valdymo metodika, o to proceso rezultatas, jo eigoje sukurtas naujas produktas, technologija ar pan. vadinami naujove (Jakubavičius ir kt., 2008, Staškevičius, 2004). 
Pasak A. Jakubavičiaus ir kt. (2008), inovacija nėra susijusi su visišku originalumu – paprastai ją sudaro 99 proc. seniai žinomų dalykų ir tik 1 proc. naujovių. Tokios inovacijos dažniausiai vadinamos modifikuojamosiomis, kuomet tam tikri produktai yra tik patobulinami ar atnaujinami. Tačiau egzistuoja ir radikaliųjų inovacijų, kuomet sukuriami visiškai nauji produktai, turintys įtakos fundamentaliems pokyčiams (Ališauskas, Karpavičius, Šeputienė, 2005). Ir pirmojo, ir antrojo tipo inovacijos būdingos ne tik produktams, bet ir kitoms jų rūšims. Atsižvelgiant į inovacijų įvairovę, išskiriamos keturios svarbiausios grupės (Ališauskas, Karpavičius, Šeputienė, 2005, p. 7):

· Mokslinės inovacijos – sėkmingas mokslinių naujovių kūrimas, jų pritaikymas ir naudojimas įvairiose srityse;

· Gamybinės inovacijos – naujų gamybos, tiekimo, platinimo ir kitų būdų įtvirtinimas;

· Technologinės inovacijos – naujų technologijų sukūrimas ir senų atnaujinimas bei praplėtimas, diegiant jas įvairiose srityse;

· Vadybinės inovacijos – vadybos, darbo organizavo ir darbo sąlygų keitimas.

Kalbant apie komunikacijos vaidmenį, skatinant ir diegiant inovacijas, kultūros verslo organizacijose, gali būti pritaikomos visos inovacijų grupės. Tačiau šiame darbe daugiausiai analizuojamos vadybinės inovacijos: veiklos procesus gerinančios sąlygos, nauji kultūros produktų populiarinimo būdai, komunikacijos sprendimai ir pan. Apibendrinant galima teigti, kad šiame kontekste inovacija yra naujų vadybos priemonių, paslaugų ir komunikacijos veiklų sukūrimas arba patobulinimas, atsižvelgiant į gerosios patirties pavyzdžius. Vadybinės inovacijos kultūros verslo organizacijose skatina organizacijų socialinę, ekonominę bei politinę raidą. Tokiu būdu net ir pačios rizikingiausios naujovės paverčiamos ekonomiškai naudingu faktoriumi, įgalinančiu sėkmingiau konkuruoti su tradicines vadybos priemones taikančiomis įstaigomis. 
Remiantis skirtingais inovacijos gyvavimo ciklo teoriniais modeliais, galima išskirti kelis pagrindinius inovacijų proceso žingsnius (Ališauskas, Karpavičius, Šeputienė, 2005, Fitzgibbon, 2001, Jakubavičius ir kt., 2008, Staškevičius, 2004, Tidd, Bessant, Pavitt, 2005): tyrimai (novatoriškos idėjos šaltinis), idėjos generavimas (naujovės užuomazga), kūrimas (investicijų įsisavinimas, realizuojant konkrečią naujovę), adaptavimas (naujovės pritaikymas organizacijoje), sklaida (pritaikymo kitose struktūrose etapas arba paplitimas platesniame kontekste) ir transformacijos (naujovės virsmas į tradicišką). Šie žingsniai iliustruoja, kaip organizacijoje atsiranda novatoriškos idėjos, kaip vyksta naujovių diegimas ir kaip jos transformuojasi į dogmas (žr. paveikslą Nr. 7).
7 paveikslas. Inovacijų proceso raida.
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Šaltinis: sudaryta autorės pagal Ališauskas, Karpavičius, Šeputienė (2005), Jakubavičius ir kt. (2008), Fitzgibbon (2001), Staškevičius (2004), Tidd, Bessant, Pavitt (2005).
Inovacijų procesą ir naujovių kūrimą skatina įvairūs organizacijų viduje ir išorėje vykstantys pokyčiai. Organizacijos požiūris į šiuos pokyčius ir jų valdymas, atskleidžia jos poziciją inovacijų atžvilgiu. Apibendrinant mokslinėje literatūroje išskiriamus inovatyvios organizacijos požymius, galima pateikti šias pagrindines jų grupes (Cotterman et al., 2009, Fitzgibbon, 2001, Jakubavičius ir kt., 2008, Tidd, Bessant, Pavitt, 2005):

1. Orientacija į pokyčius – aiškiai artikuliuota strategija ir veiklos tikslai, į inovatyvumą sutelktos vertybės;
2. Decentralizuota organizacinė struktūra – darbuotojų dalyvavimas sprendimų priėmimo procese, tarpusavio sąveikų svarba;

3. Komandinis darbas – daugiafunkcinių komandų kūrimas, siekiant efektyvių veiklos sprendimų;
4. Organizacinis mokymasis – integruotos mokymosi programos, leidžiančios kelti darbuotojų kompetenciją;
5. Ekstensyvi komunikacija – didelis dėmesys komunikacijai su organizacijos vidaus ir išorės suinteresuotaisiais;
6. Kūrybiška organizacinė kultūra – darbuotojų kūrybiškumo ir iniciatyvumo skatinimas, motyvacijos sistemos stiprinimas;
7. Rinkos tyrimai – vartotojų poreikių analizė, naujų tikslių grupių identifikacija.

Kaip matyti, komunikacija yra vienas pagrindinių inovatyvios organizacijos bruožų. Šiuo atveju galima kalbėti apie keleriopą komunikacijos vaidmenį, valdant inovacijų procesą organizacijoje. Visų pirma komunikacija leidžia skatinti inovacijas, t. y. sukuria visas sąlygas rastis naujoms idėjoms, lemiančioms naujoves. Antra, komunikacija įgalina valdyti inovacijų diegimo procesą, t. y. į jų įgyvendinimą įtraukia tikslines auditorijas, informuoja apie galimus pokyčius arba supažindina su naujovėmis. Galiausiai, komunikacija yra svarbi, sukuriant pokyčiams palankią aplinką, leidžiančią sėkmingai adaptuoti konkrečius novatoriškus sprendimus. Kitaip tariant, ji transformuoja individų mąstymą, nuostatas ir elgesį pozityvia inovacijų procesui linkme. Remiantis skirtingų autorių teorijomis, toliau aptariamas kiekvienas iš identifikuotų komunikacijos vaidmenų ir pateikiami į inovacijas orientuotų strateginių komunikacijos veiksmų modeliai. 
Anksčiau aptarta inovacijų proceso raida (žr. paveikslą Nr. 7) atskleidė, kad naujovei atsirasti reikalinga novatoriška idėja. Tad pirmiausiai analizuojamas komunikacijos vaidmuo, skatinant ir inicijuojant inovacijas. Naujovės atsiradimui itin svarbi motyvavimo sistema. Įvairiais būdais ir priemonėmis skatinami bei motyvuojami darbuotojai yra suinteresuoti generuoti idėjas ir pradėti jų įgyvendinimo procesą (Jucevičius, 1998, Robbins, 2003). Tačiau I. Dagytės (2010) teigimu, novatoriškų idėjų atsiradimą užtikrina ne tik vadybiniai sprendimai, kurių imasi organizacija skatindama darbuotojų kūrybiškumą ir stiprindama motyvaciją, bet ir individualus darbuotojų savivadybos poreikis. Kitaip tariant, kuriant prielaidas naujovėms atsirasti, nepakanka vien organizacijos iniciatyvos, apibrėžiamos modeliu iš viršaus į apačią, svarbu pačių darbuotojų suinteresuotumas, t. y. iniciatyvos iš apačios į viršų. Šiuo atveju darbuotojai identifikuoja savo kompetenciją, realizuoja gebėjimus, valdo darbo rezultatus ir užtikrina nenutrūkstamą veiklos procesą. Sinergetinis efektas pasiekiamas, kai kombinuojama individų savivadyba ir inovacijas skatinanti organizacijos politika. Tačiau tam būtinos kelios pagrindinės prielaidos: organizacijos ir darbuotojo vertybių sutapimas, kontrolės ir savikontrolės derinimas bei intelektinių individo savybių (žinių, supratimo ir patirties) panaudojimas kuriant naujoves.

Ne mažiau svarbus naujovių atsiradimo veiksnys yra inovatyvioms organizacijoms būdinga lanksti organizacinė kultūra, leidžianti aktyviai keistis informacija ir dalytis idėjomis. Tokiu būdu komunikacijos procese gimsta dar daugiau naujų idėjų ir prielaidos inovacijoms rastis (Cotterman et al., 2009). Šiuo požiūriu galima skirti du organizacijoje diegiamų inovacijų kilmės šaltinius: pirmasis remiasi gerosios praktikos pavyzdžiais (užsienio šalyse, kitose organizacijose ar pan.), o antrasis integruoja organizacijos suinteresuotųjų idėjas (Barker, Gower, 2010). Pabrėžtina, kad organizacijoms svarbesnės tos inovacijos, kurios kyla organizacijos viduje, o ne adaptuojant iš kitų šaltinių pasiskolintas idėjas (Staškevičius, 2004). Todėl darbuotojų iniciatyva ir tinkamas komunikacijos proceso organizavimas su jais, skatinant inovatyvias idėjas, yra itin svarbus.
Vadovaujantis aptartu inovacijų proceso raidos modeliu, turint novatorišką idėją, kitas svarbus žingsnis yra naujovės adaptavimas. Todėl antru etapu nustatomas komunikacijos vaidmuo, diegiant inovacijas. Svarbiausias komunikacijos uždavinys yra skleisti tikslinėms auditorijoms informaciją apie naujovę, kuri turi įtakos keičiant jų žinojimą, požiūrį, nuostatas ir elgesį (Kelly, 2001). Naujovės sklaidos specifiką lemia trys pagrindiniai veiksniai: naujovės charakteristikos, pokyčių agentų veikla, skleidžiant informaciją apie naujovę, ir socialinių sistemų, taikančių naujovę, savybės. Efektyviam naujovės sklaidos procesui nemažai įtakos turi laiko veiksnys, t. y. naujovės „savipalaikymą“ ateityje lemia „kritinė masė“ ją įsisavinusių vartotojų, todėl reikia pasirinkti tokį sklaidos laikotarpį, kad informacija apie naujovę spėtų pasiekti visas tikslines grupes. Informacija apie naujovę skleidžiama dviem komunikacijos priemonių būdais: tiesioginiu arba netiesioginiu (Augustinaitis ir kt., 2009). Skiriamos trys pagrindinės organizacijos auditorijų grupės, kurioms yra svarbūs organizacijoje vykstantys pokyčiai (Clutterbuck, Hirst, 2002): darbuotojai, išoriniai suinteresuotieji ir lyderiai. Autorių teigimu, didžiausia atsakomybė, kuriant darbuotojų palankumą inovacijoms, tenka lyderiams, kurie atlieka tam tikrą tarpininkų vaidmenį tarp darbuotojų ir vadovų.
Kalbant apie komunikacijos procesą su išorinėmis auditorijomis, pasitelkiama kelių skirtingų teorinių pozicijų analizė. Jų kombinacija leidžia identifikuoti efektyvių komunikacijos sprendimų, diegiant inovacijas, rinkinį, kartu pritaikomą ir inovacijų komunikavimui darbuotojų tarpe (Barrett, 2004, Davis, 2007, Green, 2007):
· Užtikrinti aiškios ir nuoseklios informacijos apie inovacijas sklaidą;

· Pabrėžti inovacijų privalumus ir naudą kiekvienam individui asmeniškai;
· Skatinti prisidėti prie inovacijų įgyvendinimo;

· Kviesti aktyviai dalyvauti, teikiant pastabas ir pasiūlymus;

· Garantuoti naudą, kurios individai tikėjosi iš pokyčių.

Šie sprendimai atspindi, kaip komunikacija padeda įtraukti atskirus individus į inovacijos procesą, paveikti juos ir per gautą naudą užtikrinti tolesnių naujovių inicijavimą. Ne mažiau svarbu yra nustatyti aiškią tikslinę grupę, suformuluoti komunikacinę žinutę, parinkti tinkamą sklaidos laiką ir kanalą, kuriuo bus pateikiama informacija (Green, 2007, Oliver, 2007). Siekiant išvengti pasipriešinimo inovacijoms, galimi keli komunikacijos žingsniai. Visų pirma ištirti tikslinės grupės vertybes, kad jos sutaptų su organizacijos deklaruojamomis vertybėmis ir inovacijos tikslais. Antra, analizuoti viešojoje erdvėje apie naujovę kylančias diskusijas. Trečia, remiantis nuomonės lyderiais, daryti įtaką nuostatų formavimosi procesui. Autorių teigimu, siekiant įdiegti sudėtingą naujovę, ją „galima įvesti į komunikacinius procesus, supaprastinus, pertvarkius retoriką, eliminavus antraeilius dalykus, tačiau išsaugant jos esmę“ (Augustinaitis ir kt., 2009, p. 311). Efektyviam inovacijų sklaidos procesui nemažai įtakos turi pokyčių agentų kompetencijos. 
Galiausiai, inovacijų proceso raidos modelyje nepaminėtas, tačiau labai svarbus į inovacijas orientuotos komunikacijos aspektas yra gebėjimas valdyti naujovių diegimui būtinus pokyčius ir sukurti inovacijoms palankią aplinką. Novatoriškos organizacijos taiko aktyvią komunikacijos strategiją: atlieka aplinkos vertinimą ir prognozes, fiksuoja pasikeitimus ir galimus iššūkius, taip pat, reaguodamos į juos, skatina vidinius organizacinius pokyčius (čia galima kalbėti apie inovacijas skatinančią komunikaciją). Iš šio požiūrio perspektyvos organizacija pasiduoda aplinkos įtakai (žr. paveikslą Nr. 8). 

8 paveikslas. Pokyčių vadyba ir komunikacijos mainai organizacijoje.
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Šaltinis: Theaker (2004).
Žvelgiant iš kitos perspektyvos, organizacija gali pati keisti aplinką. Remdamasi aktyvia inovacijų proceso sklaida, organizacija yra pajėgi transformuoti tikslinių auditorijų požiūrį ir sukurti naujus mąstymo archetipus, kuriems yra priimtinos diegiamos naujovės (čia galima kalbėti apie komunikacijos vadybą, diegiant inovacijas). Glaudus bendradarbiavimas ir grįžtamojo ryšio su tikslinėmis auditorijomis užtikrinimas leidžia organizacijai tinkamai valdyti pokyčius ir diegti inovacijas (Theaker, 2004). Kalbant apie inovacijoms palankios aplinkos sukūrimą organizacijoje, atsiranda naujas analizės vienetas – organizacinė kultūra. Plačiau apie komunikacijos ir organizacinės kultūros santykį, valdant inovacijų procesą, diskutuojama 1.5. skyriuje.

Analizuojant į inovacijas orientuoto komunikacijos plano rengimo galimybes, paminėtini du modeliai. Pirmajame teigiama, kad analogiškas planas sudaromas, atsižvelgiant į organizacijos strateginius tikslus, pokyčių vadybos programą ir komunikacijos praktiką. Jame taip pat pabrėžiama, kad esant esminiams organizaciniams pokyčiams, visų pirma turi būti stiprinama organizacinė kultūra ir komunikacijos procesas organizacijoje, tik vėliau diegiamos inovacijos. Kitu atveju, bet kokios naujovės bus atmestos. Remdamasi šiomis nuostatomis D. J. Barrett (2004) pateikia tris fazes apimantį į inovacijas orientuotą strateginį komunikacijos planą, kuris tuo pačiu įgalina įvertinti komunikacijos silpnybes bei stiprybes organizacijoje (žr. paveikslą Nr. 9). Kiekvienoje iš trijų fazių nurodomi tam tikri veiksmai, kurie turi būti atliekami plano eigoje. Grįžtamojo ryšio rodyklės praneša apie galimybę keisti ir tobulinti komunikacijos planą, pradėjus įgyvendinimo procesą. 
9 paveikslas. Į inovacijas orientuotas strateginis komunikacijos planas pagal D. J. Barrett.
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Kitame modelyje į inovacijas orientuotos komunikacijos planas taip pat pradedamas organizacijos strateginių tikslų identifikavimu: koks yra diegiamos inovacijos tikslas? kokie pokyčiai organizacinėje kultūroje reikalingi? kokią naudą tai duos organizacijai? ir pan. Nustačiusi atsakymus į šiuos klausimus organizacijos vadovybė gali pradėti komunikacijos procesą, kuris sukurtų palankią pokyčiams organizacinę aplinką ir palengvintų inovacijų diegimą. Išskiriami keturi pagrindiniai į pokyčius orientuoto komunikacijos plano elementai, turintys po tris atskirus tikslus (Clutterbuck, Hirst, 2002):
1. Organizacijos vadovybės elgesys (lyderystė): priskirti vaidmenis, kurti mitus (istorijas) ir simbolius bei artefaktus.
2. Dalijimasis informacija ir žiniomis: formuoti tinklus, tobulinti mokymosi įgūdžius ir bendrauti, pasitelkiant informacines technologijas.
3. Efektyvumo prielaidos (pasitikėjimo kūrimas): kurti dialogą, formuoti komandos kompetencijas ir užmegzti psichologinį ryšį.
4. Aiškumas (komunikacijos tikslas): didinti informuotumą, stiprinti supratimą ir keisti elgesį.
Apibendrinant galima teigti, kad inovacijos yra vienas pagrindinių organizacijų veiklos prioritetų, sąlygojantis jų konkurencinę gebą bei pažangą. Inovatyvios organizacijos prielaidas skatinančių požymių kompleksas – orientacija į pokyčius, decentralizuota organizacinė struktūra, komandinis darbas, organizacinis mokymasis, ekstensyvi komunikacija, kūrybiška organizacinė kultūra ir rinkos tyrimai – leidžia organizacijai išlaikyti atvirą poziciją ir aktyviai keistis. Tačiau komunikacijos priemonių neįtraukimas į pokyčių vadybos planą yra viena pagrindinių inovacijų žlugimą sąlygojančių priežasčių. Komunikacija, kaip neatsiejamas komplekso elementas, taip pat įgalina inicijuoti naujoves, valdyti inovacijų diegimo procesą ir transformuoti organizacinę aplinką į tinkamą pokyčiams. Tuo pačiu tai skatina išvadą, kad į inovacijas orientuota komunikacijos strategija egzistuoja, efektyviai valdant komunikacijos procesą ir tokiu būdu sukuriant visas pokyčiams bei novatoriškiems sprendimams palankias sąlygas. 

1.4. Efektyvi komunikacijos vadyba ir strategavimas
Komunikacijos proceso efektyvumas organizacijoje gali būti išmatuojamas tuo atveju, jei jis planuojamas ir įgyvendinamas pagal tam tikrus iš anksto numatytus tikslus ir veiklos planą. Apibendrinant mokslinėje literatūroje aptinkamus viešųjų ryšių programos, komunikacijos veiksmų plano arba strateginio planavimo modelius, identifikuoti 4 pagrindiniai integruotos komunikacijos strateginio planavimo žingsniai: situacijos analizė, planavimas, įgyvendinimas ir įvertinimas (žr. paveikslą Nr. 10). Pagrindinis šio plano privalumas – sąsajos tarp visų žingsnių ir tęstinumas, įgalinantis nustatytą problemą spręsti organizacijai priimtinais metodais, tuo pačiu įgyvendinant jos strategines nuostatas ir koreguojant komunikacijos strategiją. Situacijos analizė leidžia nustatyti problemą ir galimas jos sprendimo kryptis. Planavimo etape iškeliami veiklos tikslai ir pagrindiniai plano įgyvendinimo metu siekiami rezultatai ar tikrovės pokyčiai. Įgyvendinimo etape formuluojama strategija: pateikiamos priemonės ir metodai, kuriais bus siekiama tikslo ir kuriuos naudojant žinios bus perduodamos pasirinktoms tikslinėms auditorijoms. Galiausiai numatomi pasiektų rezultatų vertinimo kriterijai (Oliver, 2007, Patterson, Radtke, 2009, Ulevičius, 2006, Wilcox et al., 2007, Wilson, 2001).

10 paveikslas. Integruotos komunikacijos strateginio planavimo matrica.
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Šaltinis: sudaryta autorės pagal Oliver (2007), Patterson, Radtke (2009), Ulevičius (2006), Wilcox et al. (2007), Wilson (2001).
Siekiant nustatyti kultūros verslo organizacijoms būdingas komunikacijos strategijos nuostatas, analizuojami verslo ir viešajam sektoriui priklausančių organizacijų komunikacijos vadybos tikslai. Skirtingose srityse veikiančių viešojo sektoriaus organizacijų komunikacijos tikslai yra skirtingi, tačiau visas jas vienija poreikis teikti viešai prieinamas gėrybes ir puoselėti visuomeninį pasitikėjimą. Identifikuojami trys pagrindiniai viešojo sektoriaus organizacijų komunikacijos strategiją lemiantys veiksniai. Visų pirma jos priklausomos nuo valstybinio finansavimo, t. y. organizuodamos veiklą privalo įgyvendinti viešąjį interesą ir pasirinkti tokias programas, kurios turėtų didžiausią poveikį valdžios institucijoms ir padėtų gauti didesnes dotacijas (Dolnicar, Irvine, Lazarevski, 2008). Antra, jos priklausomos nuo teritorijos, kurioje veikia, apimties, t. y. įgyvendina vietos ar regiono funkcijas, lemiančias tam tikrus veiklos tikslus ir uždavinius (Boyer, 1997). Trečia, jos priklausomos nuo suinteresuotųjų skaičiaus, t. y. ne pelno organizacijos susiduria su skirtingus poreikius turinčiomis visuomenės grupėmis, kurių patenkinimas lemia organizacijų išlikimą (Theaker, 2004). Ne pelno organizacijos taip pat pasitelkia savanorišką specialistų pagalbą, leidžiančią sukurti aukščiausio lygio komunikacijos vadybos prielaidas (Boyer, 1997).
Verslo ir pramonės pasaulyje komunikacija yra orientuota į pelno siekimą, naujų klientų pritraukimą ir išlaikymą bei konkurencingumo didinimą. Tai lemia kiek kitokius komunikacijos tikslus: 1) operacionalizuoti įmonės tikslus ir terminologiją, siekiant darbuotojų našumo, 2) užtikrinti operatyvų informacijos cirkuliavimą įmonės viduje ir su išorės suinteresuotaisiais, 3) palaikyti glaudžius bendradarbiavimo ryšius su kitomis įmonėmis, mažinant verslo sandorių kaštus, (Vicker, Hein, 1999), 4) formuoti palankią aplinką įmonės idėjoms realizuoti, 5) užtikrinti savininkų ir investitorių pasitenkinimą kapitalo grąža, 6) pritraukti naujų klientų ir palaikyti esamą paklausą. Komunikacija taip pat leidžia reaguoti į išorinius pasikeitimus – ekonominius svyravimus ar rinkos persitvarkymus – ir atsižvelgiant į juos koreguoti įmonės strategiją (Cutlip, Center, Broom, 2001). Keičiantis etiniams standartams ir augant visuomeniniams įsipareigojimams, ne mažiau svarbią reikšmę verslo įmonių komunikacijoje įgauna socialinė atsakomybė, kurią pabrėžia ne vienas autorius (Cutlip, Center, Broom, 2001, Porter, Kramer, 2002, Birth et al., 2008). Tokiu būdu komunikacija papildoma nauju vaidmeniu – padėti verslui priimti visuomenei ir aplinkai naudingus sprendimus bei veikti „žaliai“.
Galima teigti, kad šiuo metu ryškėja šioms valstybinių ir pelno siekiančių organizacijų komunikacijos strategijoms būdingų skirtumų niveliacija. Visų pirma tai lemia 1.1. skyriuje aptarta viešojo ir korporacinio interesų konvergencija. Antra, šiuolaikinės visuomenės pokyčiai, tokie kaip (Seitel, 2001): ekonominė globalizacija (tarptautinis bendradarbiavimas), kintanti viešoji nuomonė (momentinė komunikacija ir operatyvi informacija performuoja nuomones), visuomenės senėjimas (vyresnio amžiaus žmonių dominavimas daro įtaką rinkos paklausai), nepastovumas ir periodiškumas (nuolat kinta tikslinės grupės), korporacinė atsakomybė (visuomenės gerovės skatinimas), technologijos (naujausių technologijų diegimas tapo būtinybe), stambių tinklų kūrimas (organizacijos jungiasi į stambias korporacijas arba palaiko glaudžius tarpusavio santykius) ir atskaitingumas (aukštesnių kokybės standartų ir etinių normų paisymo reikalavimas).
 Apibendrinant verslo ir viešojo sektoriaus organizacijų komunikacijos strategijų ypatumus ir įvertinus jų konvergencijos bei integracijos galimybes, kuriems įtakos gali turėti nauja organizacinės veiklos forma ir šiuolaikinės visuomenės pokyčiai, skiriami pagrindiniai komunikacijos strategijos bruožai kultūros verslo organizacijoms: 1) organizacijos misijos ir tikslų įgyvendinimas, 2) teigiamų nuostatų organizacijos atžvilgiu skatinimas tikslinių grupių tarpe, 3) viešojo intereso įgyvendinimas, 4) palankios aplinkos organizacijos idėjoms įgyvendinti formavimas, 5) tinklaveikos skatinimas, 6) edukacinių priemonių ir socialinės atsakomybės principų veikloje integravimas, 7) aplinkos pokyčių identifikavimas ir 8) konkurencinio pranašumo kūrimas.
Bendraudama su išorinėmis auditorijomis, organizacija gali laikytis dvejopos komunikacijos strategijos (Goettsch, 1997): vieno balso politika (kai už organizacijos atstovavimą atsakingas konkretus darbuotojas, kuri pats palaiko ryšius su tikslinėmis grupėmis arba kontroliuoja kitus darbuotojus, galinčius turėti įtakos atstovavimui) arba darbuotojų komunikacija (kai organizacija yra viena šeima, kuriai atstovauti gali visi jos darbuotojai). Autoriaus manymu, pirmoji strategija įgalina sukurti stiprų, nuoseklų ir įtikinamą organizacijos įvaizdį. Tuo tarpu antroji strategija yra sunkiai praktiškai įgyvendinama. Visų pirma dėl to, kad tam reikalingas efektyvumas komunikacijos valdymas. Antra, ji ne visada korektiškai ir tiksliai pateikiama suinteresuotiesiems. 

Komunikacijos vadyba, dar apibrėžiama strateginės vadybos terminais, yra visas kompleksas įrankių, vedančių į organizacijos efektyvumą. Ji įgalina valdyti vidinius ir išorinius komunikacijos išteklius, dalyvauti priimant strategiškai reikšmingus organizacinius sprendimus bei kurti naują organizacijos socialinį vaidmenį visuomenėje (L‘Etang, 2008). Kad organizacijos strateginės komunikacijos koncepcijos būtų efektyvios ir paveiktų visuomenės nuomonės formavimo procesą, tuo pačiu sudarydamos prielaidas organizacijos ir visuomenės interesų integracijai, turi būti užtikrinta inovacijų ir tradicijų darna bei konsensusas tarp nepatikimumo ir įtikimumo (Herms, 2004). Pasak L. Vicker ir R. Hein (1999), komunikacijos efektyvumas organizacijoje itin priklauso nuo kelių tarpusavyje susijusių veiksnių: individualių komunikacijos specialisto gebėjimų, komandinio darbo rezultatų, organizacijos politikos komunikacijos atžvilgiu ir konkrečių veiksmų, nukreiptų į tikslines organizacijos grupes (žr. paveikslą Nr. 11):
11 paveikslas. Efektyvios komunikacijos organizacijoje matrica.
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Šaltinis: Vicker, Hein (1999).
Pasak R. T. Barker, K. Gower (2010), efektyvios komunikacijos vadybos prielaidos organizacijoje remiasi profesionaliu komunikacinės žinutės konstravimu bei tinkamu komunikacijos kanalų ir įrankių parinkimu. Kitaip tariant, kai komunikacijos turinys rengiamas atsižvelgiant į tikslinės grupės specifiką ir kai parenkami jai prieinami informacijos kanalai, komunikacija tampa veiksmingu įrankiu keičiant jų nuostatas bei elgesį. Ne mažiau svarbus yra tikslinių grupių dalyvavimas komunikacijos vadybos procese. Tai didina jų integraciją į organizacijos veiklą ir sukuria palankias sąlygas organizaciniams pokyčiams. Kai kurios iš šių nuostatų sutampa su J. Ch. Skiner, L. M. Von Essen, G. M. Mersham (2003) išskiriamomis efektyvios komunikacijos prielaidomis:
1. Patikimumas. Gavėjas turi pasitikėti siuntėju ir jo teikiama informacija.
2. Kontekstas. Bendra situacija turi patvirtinti siunčiamą informaciją.
3. Turinys. Informacija turi būti prasminga, svarbi ir artima gavėjo vertybėms.
4. Aiškumas. Informacija turi būti aiškiai ir suprantamai pateikiama.

5. Tęstinumas ir nuoseklumas. Informacija turi būti nenutrūkstama ir neprieštaringa.
6. Kanalai. Turi būti naudojami gavėjui prieinami komunikacijos kanalai.

7. Auditorijos gebėjimai. Kuo mažiau gavėjo pastangų, skaitant, įsisavinant ar kokiu kitu būdu aprobuojant informaciją.
K. Moloney (2000) tvirtina, kad vienas pagrindinių efektyvios komunikacijos bruožų yra manipuliacija. Pasak jo, efektyvumas pasiekiamas naudojantis didžiausią naudą nešančiais informacijos šaltiniais, skelbiant nuorodos ar argumentų neturinčius duomenis ir skleidžiant kuo daugiau neigiamų emocijų, slopinančių žmonių gebėjimą mąstyti. Tačiau ši teorija yra kritikuotina keliais aspektais. Visų pirma ji pernelyg negatyvi ir paremta melu, kad sudarytų prielaidas nuolatiniam komunikacijos ir tuo labiau organizacijos efektyvumui. Antra, ji prieštarauja pagrindiniams komunikacijos principams propaguoti organizacijos vertybes visuomenės narių tarpe ir identifikuoti jų lūkesčius. Dėl to šiame darbe manipuliacijos teorija nesivadovaujama.
Remiantis pranašumo arba meistriškumo (angl. excellence) paradigma komunikacijos diskurso analizėje, J. E. Grunig, D. M. Dozier, W. P. Ehling, L. A. Grunig, F. C. Repper, J. White (1992) savo studijoje „Excellence in Public Relations and Communication Management“ išskyrė tris svarbiausius komunikacijos efektyvumą lemiančius veiksnius (Grunig, 1997): 
1. Kompetencija. Tai darbuotojų gebėjimas įgyvendinti strategines komunikacijos nuostatas ir kurti verslią organizacijos aplinką. Naudojant dvipusės simetrinės komunikacijos modelį, formuojama organizacijos politika, užkertamas kelias galimiems konfliktams su organizacijos suinteresuotaisiais, taip pat nustatomi tikslinių grupių poreikiai, kurie yra derinami su organizacijos tikslais.

2. Organizacijos tikslų ir komunikacijos strategijos suderinamumas. Organizacijoje dirbantys komunikacijos specialistai turi sprendimų priėmimo teisę arba priklauso valdančiajai koalicijai. Tokiu būdu, analizuodami konkurencinę aplinką ir tikslinių grupių poreikius bei derindami šiuos elementus su organizacijos galimybėmis, jie gali sukurti efektyvią komunikacijos strategiją.

3. Integrali organizacinė kultūra. Simetriška vidinė komunikacija ir decentralizuota organizacinė struktūra, kurioje darbuotojai turi nemažai autonomijos ir galimybę priimti sprendimus sukuria aukštos darbuotojų motyvacijos ir lyderystės prielaidas. 

Šis požiūris atskleidžia, kad efektyvią komunikaciją lemia pranaši organizacijos komunikacijos strategija, kuri remiasi būtina komunikacijos specialistų kompetencija ir jų sugebėjimu suderinti organizacijos politiką su komunikacijos tikslais. Kita perspektyva, kuri remiasi „Geros idėjos“ (angl. The Big Idea) teoriniu modeliu, teigia, kad kiekviena efektyvi komunikacijos kampanija yra kūrybiškumo pasekmė, t. y. gebėjimu sukurti patrauklią ir įsimintiną žinutę. Pasak S. E. Moriarty (1997), kūrybiškumo koncepcija padeda išspręsti komunikacijos problemas ir atrasti originalius strateginius sprendimus. Tačiau, kad komunikacinės veiklos idėja būtų paveiki ir koreliuotų su organizacijos vertybėmis, ji turi būti įdomi ir išplaukti iš organizacijos komunikacijos strategijos. C. Bilton (2006) teigimu, kūrybiško mąstymo pasekmė taip pat yra pokyčių inicijavimas, novatoriškų procesų diegimas ar alternatyvių strategijų kūrimas, kuriuos organizacijų politikoje padeda adaptuoti komunikacijos disciplina. Tad kūrybiškas komunikacijos strategijų formavimas yra svarbus žingsnis efektyvios komunikacijos vadybos link.

Remiantis aukščiau aptartomis teorijomis, galima išskirti kelias pagrindines efektyvios komunikacijos vadybos kultūros verslo organizacijose prielaidas:

· Komunikacijos strategijos derinimas su organizacijos misija ir vizija;

· Lanksti, veikimo laisvės nevaržanti organizacinė kultūra;
· Decentralizuota organizacinė struktūra;
· Dvipusė simetrinė komunikacija su organizacijos suinteresuotaisiais;
· Darbuotojų kūrybiškumo ir kompetencijų ugdymas;
· Socialiai atsakingų principų laikymasis;
· Komunikacijos įrankių ir kanalų derinimas;

· Komunikacijos turinys yra aiškus, prasmingas ir artimas tikslinei grupei.
Apibendrinant šį skyrių, galima teigti, kad verslo sektorių komunikacijai būdingas pelno siekimas ir klientų pritraukimas, iš dalies priskirtinas ir kultūros verslo organizacijoms, parduodančioms ne visada didžiausią paklausą turintį, bet kokybės ir aukštojo meno kriterijus atitinkantį produktą. Kultūros verslo organizacijų produktas, integruojantis tiek viešajam interesui, tiek ekonominei naudai pasiekti būtinas savybes, pasižymi gerokai sudėtingesne forma, turiniu ir tikslais nei verslo organizacijų produktas, todėl jis turi remtis kompleksine dviejų skirtingų sektorių komunikacijos strategija. Vienas pagrindinių strateginio komunikacijos planavimo elementų yra organizacijos misija ir vizija, įgalinančios sukurti efektyvią komunikacijos strategiją ir apibrėžti komunikacinės veiklos ribas. Tačiau tam, kad strategija būtų veiksminga ir funkcionali, pasitelkiama komunikacijos vadyba. Organizacijos sugebėjimas užtikrinti grįžtamąjį ryšį su suinteresuotaisiais, skatinti kūrybiškumui palankią aplinką, laikytis etinių ir moralinių principų bei derinti komunikacijos turinį ir informacijos šaltinius su tikslinių grupių poreikiais bei vertybėmis yra efektyvios komunikacijos vadybos pasekmė, kuriai didelę įtaką turi organizacinė kultūra ir darbuotojų tarpusavio ryšiai formalioje organizacinėje struktūroje. 
1.5. Organizacinės kultūros įtaka inovacijų procesui ir komunikacijos vadybai
Organizacinė kultūra yra tam tikrų visiems organizacijos nariams bendrų įsitikinimų ir vertybių sistema, išskirianti jas iš kitų organizacijų tarpo. Šias vertybes sudaro moraliai priimtinų veiklos standartų, normų ir tradicijų visuma, apibrėžiama kaip organizacijoje dirbančių darbuotojų įsitikinimai, nuomonės, požiūris į laisvę, teisingumą, sąžiningumą, lojalumą, neutralumą ir atsakingumą. Jos padeda siekti bendrų tikslų, skatina integralumą, etišką elgseną, motyvaciją bei kuria tam tikrą organizacijos įvaizdį visuomenėje (Modaff, DeWine, 2002, Robbins, 2003, Schein, 2004).
Kai kurie autoriai teigia, kad terminas „kultūra“ organizaciniame kontekste gali būti traktuojamas dvejopai (L‘Etang, 2008, Modaff, DeWine, 2002):

1. Kultūra kaip kintamasis dydis arba instrumentas. Kultūra yra šalutinis organizacijos veiklos produktas, toks kaip simboliai, vertybės, elgesio šablonai ir pan. Jis gali kisti priklausomai nuo organizacijos politikos ir tapti sudaiktintu vadybos įrankiu, siekiant jos tikslų.

2. Kultūra kaip organizacijos pagrindas arba jos interpretacija. Kultūra yra „gyva patirtis“, organizacijos gyvenimas, išreikštas per jos narių elgesį, vertybes, emocijas, tradicijas, tarpusavio santykius ir pan. 
Pirmoji perspektyva yra ganėtinai susijusi su vadybos disciplina ir nurodo į galimybę manipuliuoti organizacijos ištekliais, siekiant našumo. Šiuo požiūriu organizacinė kultūra ir jos kuriamos vertybės yra vadybos priemonė, padedanti sutelkti darbuotojus, nukreipti juos bendram tikslui ir paskatinti produktyvumą. Antroji organizacinės kultūros perspektyva yra artima komunikacijos disciplinai ir gali būti analizuojama komunikacijos diskurso požiūriu. 
Šiame kontekste galima išskirti dvi organizacinės kultūros ir komunikacijos sąveikos formas. Viena vertus, organizacinė kultūra yra komunikacinis konstruktas, formuojamas ir performuojamas visų jame veikiančių dalyvių. Kitaip tariant, organizacinė kultūra atsiranda dėl nuolatinio individų kontakto ir komunikacijos proceso tarp jų. Šiuo atveju komunikacija padeda įgyvendinti organizacinės kultūros diskursą ir palaikyti tam tikrų ritualų bei simbolių gyvavimą bendroje kultūroje ir darbuotojų tarpe. Ji taip pat skatina organizacijos ideologijos raišką tiek sąmoningame, tiek pasąmoningame lygmenyse. Kita vertus, organizacinė kultūra daro didelę įtaką komunikacijos efektyvumui. Esant stipriai organizacinei kultūrai, sklandžiau vyksta bendravimas tarp darbuotojų ir su išorės auditorijomis, lengviau priimami pokyčiai. Individai bendrauja remdamiesi organizacijoje sukurtomis ir bendrai priimtomis vertybėmis, taip pat pagal susiformavusius komunikacijos būdų, priemonių ir tikslų reglamentus (L‘Etang, 2008, Modaff, DeWine, 2002). Iš to seka, kad komunikacijos ir organizacinės kultūros santykis yra abipusiškas ir lygiavertis: komunikacija daro įtaką organizacinei kultūrai ir atvirkščiai (žr. paveikslą Nr. 12).
12 paveikslas. Organizacinės kultūros ir komunikacijos sąveika. 
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Šaltinis: Modaff, DeWine (2002).
Šioje sąveikoje atsiranda keturi pagrindiniai komponentai, kurie įgalina efektyvų komunikacijos procesą organizacijoje ir leidžia formuotis stipriai organizacinei kultūrai (Deal, Kennedy, 2000):
· Vertybės – tikėjimų ir idėjų visuma, sudaranti organizacinę kultūrą. Jos charakterizuoja organizaciją ir nubrėžia organizacinės elgsenos gaires.

· Herojai – organizacijos nariai, geriausiai perteikiantys vertybines orientacijas arba demonstruojantys didžiausius pasiekimus. Jie nurodo sektinus elgesio modelius kitiems nariams.

· Ritualai ir ceremonijos – tai kasdieniai darbai ir pareigos, kuriais apibrėžiamos atsakomybės sritys, subordinacija ir elgesio reikalavimai. Jie leidžia viešai įprasminti organizacijos vertybes.

· Kultūros tinklas – neformali komunikacija, paremta įvairiomis istorijomis, mitais, legendomis, plepalais ar juokais, cirkuliuojančiais tarp darbuotojų. Ji skatina vertybių propagavimą.

Išvardinti komponentai nurodo tam tikras gaires, kuriomis remiantis konstruojama organizacinė kultūra, ir sukuriamas organizacinio bendravimo pamatas, t. y. vartojamų frazių, sąvokų ir istorijų sistema, įgalinanti visiems nariams bendrą komunikaciją. Tuo pačiu šių komponentų taikymas organizacijų veikloje sudaro prielaidas sėkmingam inovacijų diegimo procesui. Komunikacija, sąveikaudama su organizacine kultūra, leidžia transformuoti darbuotojų mąstyseną ir keisti įgyvendinamiems pokyčiams būtinas vertybes, tradicijas, darbo metodus bei kitas organizacinės kultūros sudedamąsias dalis (Ming Mei, Ting Lee, Al-Hawamdeh, 2004).
Nemažai įtakos inovacijų diegimui turi ir kiti du veiksniai: organizacinės kultūros stiprumas ir organizacinės kultūros tipas. Skirtis tarp stiprios ir silpnos organizacinės kultūros neturi aiškių matavimo vienetų, tačiau, S. P. Robbins (2003) teigimu, stipri kultūra laikoma tada, kai didžioji dauguma darbuotojų pripažįsta organizacijos vertybes ir jas puoselėja. Kitaip tariant, kuo daugiau darbuotojų tiki organizacijos deklaruojamomis vertybėmis, tuo lengviau įgyvendinti pokyčius ir diegti inovacijas. Tokios organizacijos taip pat pasižymi maža darbuotojų kaita, aukštu motyvacijos lygiu ir organizacinių tikslų įgyvendinimu.
Mokslinėje literatūroje aptinkama daug organizacinės kultūros tipologijų, tačiau, siekiant pabrėžti į inovacijas orientuotos organizacinės kultūros savybes, šiame darbe remiamasi K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) sudarytu organizacinės kultūros profiliu. Autoriai išskiria keturis kultūros tipus: klano (arba šeimos), inovacijų, rinkos ir hierarchijos. Kaip matyti paveiksle Nr. 13, organizacijos elgsenai būdingas orientacijas ir konkuruojančias vertybes atskiria keturios pagrindinės dimensijos: organizacijos lankstumas, organizacijos stabilumas, orientacija į organizacijos vidų ir orientacija į organizacijos išorę. Dimensijų stiprumas leidžia kiekvieną kvadratą įvardinti kaip kultūros tipą, t. y. kiekvienas kvadratas atstovauja skirtingas bazines prielaidas, orientaciją ir vertybes – tuos pačius elementus, kurie sudaro organizacinę kultūrą. 
13 paveikslas. Organizacinės kultūros profilis pagal K. S. Cameron ir R. E. Quinn.
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Šaltinis: Cameron, Quinn (2006).
Šiame modelyje hierarchinė organizacijos kultūra charakterizuojama kaip formalizuota ir struktūruota darbo vieta su labai aiškiai aprašytomis procedūromis. Pagrindiniai organizacijos siekiai yra stabilumas ir veiklos efektyvumas. Šio tipo organizacijose aiškiai reglamentuotas darbuotojų pavaldumas, visos procedūros standartizuotos, karjeros galimybės tiesiogiai susijusios su taisyklių išmanymu. Rinkos kultūros organizacija yra orientuota į rezultatą, kurį apsprendžia pelnas, rinkos nišų stiprumas ir patrauklumas, kaštų kontrolė. Pagrindinės organizacijos vertybės – konkurencingumas ir našumas – pasiekiamos ypač didelį dėmesį skiriant pozicionavimui ir išorės kontrolei. Organizacijos narius sieja noras laimėti. Klano kultūros organizacijos yra labiau panašios į dideles šeimas, joms būdingas komandinis darbas, darbuotojų įtraukimo programos ir korporatyviniai įsipareigojimai. Komandoms suteikiama nemažai autonomijos, jos skatinamos laisvai reikšti nuomonę bei pasiūlymus organizacijos veiklai gerinti, yra vertinamos už bendrą rezultatą, o ne individualius pasiekimus. Galiausiai, inovacijų kultūros organizacijos tikslas – sukurti inovatyvų produktą ar paslaugą ir prisitaikyti prie nuolat kintančios aplinkos. Ji skatina lankstumą, kūrybiškumą, individualizmą, rizikos toleranciją ir neapibrėžtumo vengimą. Inovacijų tipo organizacijose nėra centralizuotos jėgos struktūros, reglamentuotos kontrolės sistemos ar taisyklių visumos. Šis kultūros tipas gali egzistuoti ir kaip subkultūra vienoje iš kitų kultūrų, pvz. hierarchinėje (Cameron, Quinn, 2006).
Remiantis aptartu organizacinės kultūros profiliu, matyti, kad į inovacijas orientuotos organizacijos gali kurti šiuos tikslus atitinkančią organizacinę kultūrą. Papildant K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006) įvardintas inovacijų kultūros charakteristikas, galima remtis kitų autorių studijomis, kurie taip pat išskiria kelis bruožus (Cotterman et al., 2009): 

1. Idėjų generavimas;
2. Lyderystės skatinimas;
3. Motyvacijos stiprinimo sistema;
4. Kūrybiška aplinka. 

Inovacijų kultūra pasižyminčios organizacijos konkrečioms užduotims atlikti formuoja daugiafunkcines komandas, turinčias įvairių kompetencijų ir gebančias generuoti bei realizuoti tam tikras idėjas. Lyderių tikslas yra sukurti palankią atmosferą ir teigiamą darbuotojų poziciją įgyvendinamų naujovių atžvilgiu. Kitaip tariant, jie privalo kontroliuoti idėjos integravimo organizacinėje kultūroje procesą. Kad būtų skatinamas darbuotojų kūrybiškumas ir novatoriškų idėjų atsiradimas, organizacija diegia tam tikrą motyvacijos sistemą. Aptinkama nemažai motyvacijos priemonių: individualūs bonusai už vertingas idėjas, komandos apdovanojimas už sėkmingai įgyvendintą projektą, premija už produkto inicijavimą ir pan. Galiausiai, ne mažiau svarbu yra suteikti darbuotojams laiko generuoti idėjas ir sukurti tam palankią aplinką (Cotterman et al., 2009). Novatoriškai organizacijai taip pat būdinga decentralizuota organizacinė struktūra. Tai leidžia į sprendimų priėmimo procesą įtraukti žemesnių grandžių darbuotojus, formuoti įvairiomis kompetencijomis grįstas komandas ir padidinti organizacinio mokymosi galimybes (Ulijn, O‘Hair, Weggeman, Ledlow, Hall, 2000). Horizontali struktūra lemia ir pasikeitusį vadovo vaidmenį – R. Jucevičiaus (1998) teigimu, šiuolaikinės, į pokyčius vedančios ir inovacijas inicijuojančios organizacijos vadovas turi pasižymėti ne tik aukšta kompetencija ir specifinėmis žiniomis, bet ir lyderio savybėmis. Tokie struktūriniai pokyčiai įgalina organizacijos iniciatyvumą ir prieinamumą. 

Komunikacijos vadyba organizacinėje kultūroje gali užtikrinti propaguojamų vertybių pripažinimą ir sklaidą – tokiu atveju ji atliktų organizacinės kultūros funkcionavimą palaikantį vaidmenį. Arba ji gali transformuoti kultūros vertybes ir darbuotojų mąstymą, siekdama orientuoti jas į inovacijas, tokiu būdu būtų sudaromos sąlygos keisti organizacinės kultūros tipą ir įgyvendinti pokyčius. Komunikacijos efektyvumas dažniausiai priklauso nuo to, kaip darbuotojai supranta konkrečią komunikacinę žinutę ir ją siuntusių žmonių intencijas. Komunikacija turi būti kaip reakcija į darbuotojų lūkesčius ir vertybes, t. y. į gavėją orientuota komunikacija, kuria pateikiama darbuotojams aktuali informacija. Į siuntėją orientuota komunikacija gali būti traktuojama kaip organizacinė dogma ir ne visada priimama organizacijos darbuotojų (Cameron, McCollum, 1993). Nepaisant to, kad inovacijų kultūra yra savaime orientuota į inovacijų proceso skatinimą ir diegimą, efektyvi komunikacijos vadyba, padedanti palaikyti organizacijos vertybes, socializuoti darbuotojus, stimuliuoti jų kūrybiškumą arba sukurti tam palankias sąlygas, yra viena pagrindinių novatoriškos organizacijos prielaidų.
Organizacinės kultūros ir komunikacijos sąsajų analizė atskleidė dvejopą komunikacijos vaidmenį organizacinėje kultūroje. Pirmuoju atveju ji yra fundamentalus veiksnys, padedantis kurti teigiamą aplinką, diegti vertybes ir palaikyti organizacinės kultūros gyvavimą, antruoju atveju jos efektyvumą apsprendžia organizacinės kultūros funkcionavimas – vertybės, normos ir tradicijos įgalina operatyvesnį ir sklandesnį komunikacijos procesą. Analogiškas vaidmuo identifikuojamas ir kuriant novatoriškos organizacijos prielaidas. Pirmuoju atveju komunikacija įprasmina vertybes ir padeda įgyvendinti organizacinės kultūros diskursą. Antruoju atveju komunikacijos vyksmas ir funkcionavimas organizacijos viduje bei išorėje sudaro prielaidas pokyčiams ir inovacijų diegimui. Be komunikacijos įnašo, skatinant inovacijas, organizacija taip pat gali pasižymėti inovacijų kultūra, kitaip tariant, inovacijų atsiradimui ir diegimui palankiomis organizacinės kultūros vertybėmis, normomis, tradicijomis ir pan. Tokio tipo kultūrai būdingas idėjų generavimas, lyderystė, motyvacijos stiprinimo sistema, kūrybiška aplinka, decentralizuota organizacinė struktūra, dalyvavimo priimant sprendimus sistema, komandų formavimas ir organizacinis mokymasis.
 * * * *
Apibendrinant pirmojoje darbo dalyje aptartus kultūros verslo organizacijų tinklo ir komunikacijos jame teorinius aspektus, prieinama prie kelių pagrindinių išvadų. Didžiausią įtaką šiuolaikinių kultūros verslo organizacijų susiformavimui turėjo tradiciniams verslo ir viešojo sektoriaus subjektams charakteringų vertybių ir interesų konvergencija, taip pat sąlygojusi verslumo, tinklaveikos, kūrybiškumo ir komunikatyvumo kompetencijų integraciją. Paskutinioji triada, veikiama verslumo nuostatų, tokių kaip pelno siekimas, konkurencingumo didinimas, rinkos plėtra ir pan., sudaro prielaidas inovacijų procesui. Šiame darbe inovacijos apibrėžiamos kaip naujų vadybos priemonių, paslaugų ir komunikacijos veiklų sukūrimas arba patobulinimas, atsižvelgiant į gerosios patirties pavyzdžius, t. y. analizuojami nauji kultūros produktų populiarinimo būdai, komunikacijos sprendimai ir pan. 
Kūrybiškumas pasireiškia kaip pagrindas inovacijas lemiančioms idėjoms atsirasti. Tinklaveika leidžia greičiau reaguoti į aplinkos pokyčius, sparčiau diegti inovacijas ir lengviau išlaikyti kūrybiškumui būtiną atvirą laikyseną. Tuo tarpu komunikacija, kaip privaloma novatoriškų organizacijų sąlyga, atlieka net kelis vaidmenis: skatina ir inicijuoja inovacijas, valdo inovacijų diegimo procesą ir, sąveikaudama su organizacine kultūra, sukuria pokyčiams palankią aplinką. Kitaip tariant, ji transformuoja įgyvendinamiems pokyčiams būtinas vertybes, tradicijas, darbo metodus ir kitas organizacinės kultūros sudedamąsias dalis, formuojančias pozityvias darbuotojų nuostatas ir leidžiančias sėkmingai adaptuoti konkrečius novatoriškus sprendimus. 
Tačiau, siekiant sėkmingo inovacijų proceso įgyvendinimo, viena pagrindinių efektyvios komunikacijos prielaidų yra strateginis komunikacijos planavimas ir valdymas. Kultūros verslo organizacijų produktas, integruojantis tiek viešajam interesui, tiek ekonominei naudai pasiekti būtinas savybes, pasižymi gerokai sudėtingesne forma, turiniu ir tikslais nei verslo organizacijų produktas, todėl jis turi remtis kompleksine dviejų skirtingų sektorių komunikacijos strategija. Jos pagrindą sudaro organizacijos misija ir vizija, įgalinančios nustatyti veiksmingus tikslus ir apibrėžti komunikacinės veiklos ribas. Šiuo atveju komunikacijos vadyba padeda užtikrinti grįžtamąjį ryšį, skatinti kūrybiškumui palankią aplinką, laikytis etinių ir moralinių principų bei derinti komunikacijos turinį ir informacijos šaltinius su tikslinių grupių poreikiais ir vertybėmis. 

Tarp daugelio kultūros verslo organizacijoms priklausančių veiklos sričių, kurioms būdingas pelno siekimas susipina su simbolinių gėrybių sklaida, integruotu prekių gamybos ir paskirstymo tinklu, grindžiamu centro ir periferijos sąryšių visuma, išsiskiria leidybos verslas. Tuo remiantis, jam priklausantis knygynų tinklas gali būti analizuojamas aukščiau minėtų kompetencijų pjūviais. 
2. Knygynų tinklo „Vaga“ organizacinės komunikacijos tradicijos ir vaidmuo inovacijų procese
2.1. Tyrimo dizainas

Kaip atskleidė literatūros srauto analizė, viena pagrindinių efektyvios komunikacijos prielaidų organizacijoje yra strateginis komunikacijos planavimas. O vienas pagrindinių žingsnių, užtikrinančių sėkmingą plano parengimą ir įgyvendinimą, yra situacijos analizė. Tai pirmasis etapas, kurio metu, įvertinus organizacinės komunikacijos patirtį, komunikacijos valdymo kompetencijas ir kitus komunikacijos strategijos projektavimui svarbius veiksnius, galima suderinti ją su organizacijos strategijos tikslais, vertybėmis ir pan. Todėl, siekiant parengti į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos metmenis, atliekamas empirinis knygynų tinklo „Vaga“ organizacinės komunikacijos tyrimas. Jo metu taip pat analizuojami inovacijų procesui svarbūs komunikacijos sprendimai, atskleidžiantys, kaip organizacijoje inicijuojami nauji kultūros produktų populiarinimo būdai, paslaugos ar komunikacijos veiklos. Visi šie elementai darbe traktuojami kaip vadybinės inovacijos.
Tyrimo tikslas – ištyrus knygynų tinklo „Vaga“ organizacinę komunikaciją, nustatyti jos vaidmenį inovacijų procese.
Tyrimo objektas – komunikacijos procesas knygynų tinkle „Vaga“.
Tiriamieji klausimai:
· Kokios yra organizacijos veiklos strateginės nuostatos;

· Kaip planuojama ir įgyvendinama komunikacijos strategija;

· Kokios naujoviškumu pasižyminčios komunikacijos veiklos įgyvendinamos tinkle;

· Koks komunikacijos vaidmuo, kuriant ir diegiant inovacijas;

· Kaip integruotos komunikacijos principai įgyvendinami virtualioje ir realioje erdvėse;

· Kokie yra komunikacijos tinkle iššūkiai.
Empiriniams duomenims surinkti ir analizuoti derinami kokybinių ir kiekybinių tyrimų metodai: pusiau struktūruotas (giluminis) interviu, struktūruotas (sisteminis) stebėjimas ir kokybinė bei kiekybinė turinio analizės. Kelių metodų derinimas (trianguliacija) leidžia ne tik grupuoti ir koduoti surinktus duomenis pagal tam tikras kategorijas, bet ir užtikrina tyrimo rezultatų patikimumą (Žydžiūnaitė, 2007). Kiekvienas metodas atskleidžia skirtingą tiriamojo objekto aspektą ir leidžia atkurti holistinį situacijos vaizdą. 
Pusiau struktūruotas (giluminis) interviu. Šio metodo technika leidžia organizuoti interviu pagal iš anksto numatytą pagrindinių klausimų struktūrą ir, kalbantis su respondentu, nuolat ieškoti naujų klausimų, galinčių pagilinti ir praplėsti problematiką (Tidikis, 2003). Giluminio interviu metu atskleidžiamas individualus tiriamojo požiūris ir patirtis apie socialinėje organizacijos tikrovėje vykstančius komunikacijos procesus. Remiantis tyrimo tikslu ir tiriamaisiais klausimais, parengtas tyrimo instrumentas, kuriame numatytos pagrindinės interviu klausimų kryptys (žr. Priedą Nr. 4). 
Tyrimo generalinę aibę sudaro visi knygynų tinklo „Vaga“ darbuotojai, iš viso 139. Imties vienetams atrinkti naudotas kriterinės atrankos metodas, kuriuo remiantis imtis sudaroma pagal iš anksto nustatytus kriterijus (Rupšienė, 2007). Kadangi šiame darbe svarbu atskleisti komunikacijos strateginio planavimo principus ir įgyvendinimo tinkle prielaidas, respondentams atrinkti nustatyti šie kriterijai: 1) administracijos darbuotojai, galintys dalyvauti kuriant ir įgyvendinant komunikacijos strategiją, 2) knygynų vadovai (neskaičiuojami knygynai, perleisti frančizės pagrindu dirbantiems verslo partneriams). Remiantis šiais kriterijais, tyrimo imtį sudaro 28 darbuotojai. 

Tyrimas pradėtas 2010 m. lapkričio 24 d., tačiau nutrauktas 2010 m. gruodžio 9 d., kai knygynų vadovams buvo išsiųstas oficialus vadovybės draudimas teikti išoriniams suinteresuotiesiems bet kokią informaciją apie tinklo komunikaciją. Tyrimo metu apklausti 3 respondentai: knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių Kaune, Klaipėdoje ir Panevėžyje vadovai. 2011 m. sausio 17 d. į tyrėjo klausimus sutiko atsakyti vienas administracijos darbuotojas, galintis atstovauti organizaciją. Su vienu respondentu bendrauta tiesiogiai, susitikimo metu, su kitais trim – telefonu. Prieš atliekant interviu, kiekvienam respondentui aiškiai ir suprantamai išdėstytas tyrimo tikslas bei nurodyta jo paskirtis. Visi respondentai leido cituoti ir naudoti jų teiginius formuluojant bendras mokslinio darbo išvadas. Interviu su respondentais įrašai ir transkripcijos pateikiami prie darbo pridedamame CD. Tam tikros interviu dalys yra cituojamos darbe, citatos pradžioje nurodant respondento numeraciją, o gale (skliausteliuose) šaltinio, kuriuo remiantis yra cituojama, numerį. Respondentų kalba yra netaisyta. 
Rezultatų patikimumą visų pirma lemia respondentų parinkimas. Tyrimui parinkti analizuojamoje organizacijoje dirbantys asmenys, turintys kompetencijos ir patirties atsakyti į interviu klausimus ir išmanantys su tiriamuoju objektu susijusią sritį. Respondentų kompetentingumo rodikliais laikyta pareigybinė padėtis ir tam tikro praktinio darbo stažas. Didelę reikšmę turi tokie asmens bruožai, kaip objektyvumas ir sugebėjimas analizuoti situaciją nepasiduodant vyraujančioms tendencijoms. Antra, tyrimo objektyvumo buvo siekiama tinkamu interviu apklausos organizavimu ir kryptingu kertinių interviu klausimų parengimu. Trečia, interviu metu gautos subjektyvios reikšmės buvo suskaidytos į kategorijas ir sistemingai apdorotos.

Struktūruotas (sisteminis) stebėjimas. Šio metodo technika leidžia surinkti pirminius duomenis ir suformuoti visapusišką vaizdą apie tiriamąjį objektą. Jis įgalina papildyti interviu metodu gautą informaciją ir patvirtinti arba atmesti kai kuriuos respondentų teiginius. Struktūruoto stebėjimo pagrindas yra iš anksto numatyta stebėjimo vienetų matrica, pagal kurią sistemiškai renkami duomenys (Rupšienė, 2007). Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių stebėjimo duomenų rinkimo instrumentas parengtas pagal A. Baleženčio (2008), T. Kelleher (2007) ir M. Perry, Ch. Bodkin (2000) išskiriamus integruotos komunikacijos elementus ir žemiau aptartus interneto svetainės turinio kokybės vertinimo kriterijus, pritaikomus realios erdvės stebėsenai. Nustatytos šios pagrindinės stebėjimo kategorijos, apimančios po keletą papildomų analizės vienetų: 1) strategavimas, 2) viešieji ryšiai, 3) komunikavimas, 4) įvaizdžio formavimas, 5) reklama ir 6) inovatyvumas. Naudojant šį instrumentą buvo atliekama knygynų stebėsena. 
Tyrimo generalinė aibė yra 34 knygynai, esantys trylikoje skirtingų miestų, ir knygynų tinklo administracijos būstinė Vilniuje. Tyrimo imčiai atrinkti naudota netikimybinė patogioji atranka, apimanti tuos generalinės aibės vienetus, kurie yra lengvai prieinami (Rupšienė, 2007). Tyrimas atliktas 2010 m. lapkričio15 d. – gruodžio 13 d. Stebėjimo metu gauti rezultatai apdoroti atliekant faktinę duomenų analizę, kurioje nustatomas procentinis knygynų pasiskirstymas pagal matricoje numatytus požymius. Padidinus tiriamųjų aibę, išplėtus analizuojamų kategorijų problematiką bei susiejus ją su kitais tyrimo metodais, būtų galima atlikti priežastinių ryšių analizę, tuo tarpu šiame darbe stebėjimo metodu atliktas tyrimas laikomas pilotiniu. 
Kokybinė turinio analizė. Šio metodo technika leidžia išryškinti pasikartojančias tekto prasmės temas ir koduoti jas tam tikromis kategorijomis, kurių kontekste interpretuojama analizuojamos mokslinės krypties informacija. Sisteminga ir objektyvi šių tekto ypatybių analizė padeda prieiti prie patikimų išvadų (Bitinas, Rupšienė, Žydžiūnaitė, 2008). Šiame darbe kokybinė turinio analizė naudojama interviu metu surinktiems duomenims interpretuoti ir publikacijų srautui nagrinėti. Interviu metu surinkti duomenys standartizuoti pagal klausimų kryptis ir kitus kodus, išryškėjusius medžiagos grupavimo metu. Išskirtos šios pagrindinės duomenų kategorijos: 1) komunikacijos proceso valdymo komanda, 2) komunikacijos strategavimas ir valdymas, 3) viešųjų ryšių akcijos ir komunikacijos projektai, 4) komunikacijos veiklų organizavimas ir įgyvendinimas bei 5) komunikacijos vaidmuo, skatinant ir diegiant inovacijas. Publikacijų srauto apie knygynų tinklą „Vaga“ ir leidyklą „Vaga“ analizė atlikta, remiantis 2005–2010 m. spaudoje ir internetinėje žiniasklaidoje pasirodančiais straipsniais. Išskirtos šios pagrindinės duomenų kategorijos: 1) organizacijos istorija, 2) organizacinė struktūra, 3) strateginiai veiklos tikslai, 4) finansinė padėtis, 5) komunikacijos projektai ir viešųjų ryšių akcijos. Tyrimas atliktas 2010 m. lapkričio 6–28 d.

Kiekybinė turinio analizė. Šis metodas naudojamas, siekiant išskirti tam tikrame dokumento tekste esančius prasminius vienetus, suskaičiuoti jų vartojimo dažnį ir analizuoti jų tarpusavio sąryšius bendrame informacijos sraute (Tidikis, 2003). Atliekamo darbo kontekste pasirinkta dokumento rūšis yra tiriamos organizacijos – knygynų tinklo „Vaga“ – interneto svetainė (http://www.vaga.lt/). Kiekybinė duomenų grupavimo skalė ir vertinimo schema sudaryta, remiantis A. Baleženčio (2008), T. Kelleher (2007) ir M. Perry, Ch. Bodkin (2000) interneto svetainių turinio kokybės vertinimo metodika. Vertinimo kategorijos ir analizės vienetai išskirti, derinant šių autorių siūlomus interneto svetainėse fiksuojamus integruotos komunikacijos elementus. Kadangi atvejo analizei naudojamas leidybos produktų pardavimo tinklas, kai kurie analizės vienetai pasirinkti, atsižvelgiant į šios kultūros verslo organizacijos veiklos ypatumus (žr. 1.2. skyrių) ir publikacijų srauto analizės metu išryškėjusias tiriamos organizacijos veiklos tendencijas (žr. 2.2. skyrių). 
Išskirtos šios pagrindinės interneto svetainės turinio kokybės vertinimo kategorijos: 1) strategavimas, 2) viešieji ryšiai, 3) komunikavimas, 4) įvaizdžio formavimas, 5) reklama ir 6) inovatyvumas. Kiekvienam iš kategorijų priskirta po septynis svarbiausius analizės vienetus, pagal kuriuos, atlikus interneto svetainės analizę, teigiamų atsakymų skaičius tapatinamas su atitinkamos kategorijos vertinimo balu. Remiantis šiais balais sudaroma žvaigždinė diagrama, leidžianti vertinti bendrą interneto svetainės profilį. Tyrimas atliktas 2010 m. lapkričio 28 d. 
2.2. Knygynų tinklo „Vaga“ ir leidyklos „Vaga“ veiklos ir komunikacijos strategijų sąsajos
Publikacijų srauto analizės metu užfiksuotos 72 apie knygynų tinklą „Vaga“ ir leidyklą „Vaga“ 2005–2010 m. pasirodžiusios publikacijos, iš kurių 23 yra žiniasklaidos atstovų parengti straipsniai ir 49 pranešimai spaudai. Remiantis paveiksle Nr. 14 pateiktais duomenimis, matyti, kad beveik trečdalis publikacijų (24 proc.) yra apie leidyklos išleistus ir knygynų tinkle parduodamus leidinius – vertingų knygų analizė, informacija apie skaitomiausias knygas ir pan. Nemažai publikacijų aptinkama apie knygynų tinklo plėtrą ir gaunamas pajamas – po 15 proc. Taip pat daug dėmesio skiriama viešųjų ryšių akcijoms, tinklo knygynuose diegiamoms naujovėms ir įmonių organizuojamiems renginiams. Procentaliai šį pasiskirstymą būtų galima išreikšti atitinkamai: 13 proc., 11 proc. ir 10 proc. Informacijos stoka juntama dviejose srityse – veiklos apžvalgos ir tyrimų, kurių aptinkama vos po 3 proc. 0.03 publikacijų procentinės dalies sudaro kitos temos, tokios kaip premijos, garsių rašytojų pasisakymai ir pan. Remiantis šiomis publikacijomis (darbe naudojamų straipsnių aprašai pateikiami šaltinių sąraše), toliau atliekama knygynų tinklo „Vaga“ ir leidyklos „Vaga“ strateginių veiklos nuostatų ir pagrindinių komunikacijos veiklų analizė.
14 paveikslas. Straipsnių apie „Vagos“ grupę pasiskirstymas pagal tematiką.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Istorinės ištakos ir dabarties situacija. „Vaga“ yra seniausia leidykla Lietuvoje, įkurta 1945 m. kaip Valstybinė grožinės literatūros leidykla, „Vagos“ vardas jai suteiktas 1964 m. Praėjus trims dešimtmečiams, 1994 m., leidykla tapo uždarąja akcine bendrove, kurią po metų pradėjo valdyti investicinė bendrovė „Vorto“. 1997 m. nuo leidyklos „Vaga“ buvo atskirtas prekybinis padalinys, perėmęs knygų platinimą bei knygynų tinklą, ir įkurta UAB „Vagos prekyba“. Šiuo metu Vagos grupei priklauso UAB „Leidykla Vaga“ ir UAB „Vagos prekyba“. Per 65-erius veiklos metus „Vaga“ išleido daugiau nei 11 tūkstančių lietuvių ir užsienio autorių kūrinių, kurie sudaro per 150 milijonų egzempliorių. 2010 m. knygynų tinklas „Vaga“ apima 34 knygynus, veikiančius Vilniuje, Kaune, Klaipėdoje, Šiauliuose, Panevėžyje, Alytuje, Druskininkuose, Joniškyje, Kėdainiuose, Marijampolėje, Tauragėje, Utenoje ir Ukmergėje. Tai yra didžiausias knygynų tinklas Lietuvoje. 
Dažniausiai knygynų tinklai priklauso toms pačioms įmonėms kaip ir leidybos verslo sritis. Tačiau šiuo atveju „Vagos“ grupė išsiskiria valdymo strategija – leidybą ir knygų pardavimą koordinuoja dvi atskiros įmonės. Kaip matyti paveiksle Nr. 15, abejoms įmonėms, sąveikaudamas su „Vagos“ grupės akcininkais, vadovauja tas pats generalinis direktorius. Jų struktūriniai padaliniai taip pat yra gana artimi, o kai kurios pareigybės netgi atkartoja viena kitą. Galima manyti, kad pagrindinį funkcijų skirtumą lemia pareigybių pavadinimas ir įmonės paskirtis. Administracijoje taip pat dirba keletas išskirtinai su įmonės veiklos profiliu susijusių darbuotojų (pvz. redaktorius, pardavimų vadybininkas ar tiekimo vadovas) ir tokių, kurie neišvengiamai turėtų būti bendri abejoms įmonėms (generalinio direktoriaus pavaduotojas, buhalteris ir biuro administratorė). Pabrėžtina, kad abejų įmonių administracinės patalpos yra ne tik tame pačiame mieste, bet ir pastate (Gedimino pr. 50/2, Vilnius). Įmonėse taip pat yra kitų su veiklos profiliu susijusių darbuotojų: leidykla pasižymi nenuolatiniais pagal sutartis dirbančiais darbuotojais, tokiais kaip kūrinių autoriai, o kiekviename knygyne reikalingi vedėjo ir pardavėjo-konsultanto etatai.
15 paveikslas. „Vagos“ grupės organizacinė struktūra.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Kalbėti apie pavaldumo ryšius tarp atskirų darbuotojų ar padalinių yra šiek tiek sudėtinga, nes įmonių interneto svetainėse nėra nurodoma jokia subordinacija. Tačiau schemoje atsiskleidžia gana aiškios sąsajos tarp dviejų įmonių, kurios sukuria bendrų veiklos strateginių principų laikymosi prielaidas. Todėl, norint atskleisti pagrindinius „Vagos“ veiklos principus ir komunikacijos politiką, abi įmones reikia analizuoti kompleksiškai – kaip visumą, kur vienos įmonės sprendimai veikia kitos įmonės sprendimus, organizacinę elgseną ir komunikaciją ir atvirkščiai.
„Vagos“ grupės veiklos strateginės nuostatos. Visų pirma kalbant apie šių įmonių veiklą, pabrėžtina, kad nei viena nėra aiškiai nurodžiusi strateginių veiklos krypčių. Analizuojant knygynų tinklo ir leidyklos „Vaga“ interneto svetaines, šiokia tokia užuomina apie strategiją rasta tik pastarosios svetainėje. Kaip bazinius orientyrus, kuriais vadovaujasi organizuodama savo veiklą, leidykla „Vaga“ įvardina tradicijas ir novatoriškumą bei kokybę ir prestižą. Siekdama šių tikslų, „Vaga“ literatūrinei vertei nustatyti taiko griežtus atrankos kriterijus – daugiausiai leidžia kokybiškus, prestižinius leidinius, kurie yra patikrinti laiko ir propaguoja tam tikras visuomenines vertybes (žr. paveikslą Nr. 16). Tokiu būdu siekiama ugdyti kūrybišką visuomenę, žadinti žingeidumą ir lavinti kritinį mąstymą bei estetinį skonį. Iš to sekant, galima teigti, kad mados tendencijos menkai veikia leidyklos „Vaga“ pasirinkimą leisti vienus ar kitus kūrinius. Ši leidyklos taikoma strategija patvirtina teorinėje darbo dalyje prieitą išvadą, kad kultūros verslo organizacijos, kurdamos ir parduodamos produkciją, derina viešąjį ir privatų interesus. 
16 paveikslas. UAB „Leidykla Vaga“ veiklos strateginės nuostatos.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Apie knygynų tinklo „Vaga“ strategiją galima spręsti tik iš publikacijų srauto, tačiau remiantis vien žiniasklaidos pranešimais yra ganėtinai sunku suformuluoti konkretų įmonės strategines nuostatas atskleidžiantį teiginį – galima daryti tik tam tikras prielaidas. Kaip matyti paveiksle Nr. 17, UAB „Vagos prekyba“ visų pirma stengiasi aprėpti kuo platesnį prekių asortimentą (be knygų taip pat parduodamos įvairūs raštinės reikmenys, filmų ir muzikos įrašai, verslo dovanos, suvenyrai, atvirukai ar dovanų kuponai). Be pagrindinės partnerės – leidyklos „Vaga“ – taip pat parduodamos kitų leidyklų knygos. Antra, visuose tinklo prekybos knygynuose vykdomi bendri viešųjų ryšių projektai, tokiu būdu išlaikant vientisumą ir derinant atskirų knygynų nuostatas su bendra įmonės politika. Trečia, panašiai kaip ir leidykloje „Vaga“, tradicijos derinamos su modernumu.
17 paveikslas. UAB „Vagos prekyba“ veiklos strateginės nuostatos.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Knygynų tinklo „Vaga“ finansinė padėtis. Dauguma komunikacijos veiklų remiasi įmonės finansine situacija, todėl, siekiant atskleisti UAB „Vagos prekyba“ požiūrį į inovacijas, šiek tiek dėmesio tikslinga skirti finansinei ir padėties rinkoje analizei. Kaip matyti paveiksle Nr. 18, 2004–2008 m. įmonėje UAB „Vagos prekyba“ fiksuojamas nuolatinis pajamų augimas – nuo 8,4 mln. Lt laikotarpio pradžioje iki 23 mln. Lt laikotarpio pabaigoje (prieaugis siekia 173,8 proc.). Tuo pačiu periodu atidaryta 17 naujų pardavimo taškų. Galima sakyti, kad tokia plėtra buvo padiktuota ne tik teigiamų organizacijos finansinių rodiklių, bet ir palankių rinkos ekonomikos sąlygų, nes 2008 m. prasidėjusi pasaulinė ekonominė krizė, o 2009 m. panaikinta dalies pridėtinės vertės mokesčio lengvata ir padidėję mokesčiai šiek tiek pristabdė knygynų tinklo progresą. Veiklos pajamos 2008 m. vis dar skaičiuoja prieaugį (10 proc. lyginant su 2007 m.), bet 2009 m. jos krenta net 13,9 proc. 
18 paveikslas. UAB „Vagos prekyba“ pajamos 2004–2009 metais.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Nuo 2008 m. žiniasklaidoje pasirodo pranešimų, liudijančių apie pasikeitusią organizacijos padėtį rinkoje ir būtinybę imtis veiklos stabilumą užtikrinančių sprendimų. Visų pirma prie UAB „Vagos prekyba“ prijungti 5 bendrovės „Mūsų knyga“ knygynai. Tokia veiklos koncentracija įrodo esant tam tikrų finansinių problemų, o šis sprendimas leidžia sumažinti veiklos kaštus. Antra, mažuosiuose miestuose veikiančios knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvės perleistos frančizės pagrindu dirbantiems verslo partneriams. Tai gali rodyti, kad mažųjų knygynų veiklos rodikliai nėra patenkinami, o lokaliai dirbantys verslininkai geriau išmano vietos rinkos tendencijas ir gali imtis strategiškai veiksmingesnių sprendimų. Iki 2010 m. UAB „Vagos prekyba“ taip pat turėjo keletą pagal frančizę dirbančių knygynų, tačiau jie neužėmė tokios ženklios tinklo parduotuvių dalies (2010 m. frančizės pagrindu dirbantys knygynai sudaro net 41 proc. visų tinklo knygynų). Trečias, sunkiai komentuotinas veiksnys, yra UAB „Vagos prekyba“ sprendimas nuo 0,8 iki 2 mln. Lt padidinti įstatinį kapitalą, kurį ji priėmė 2009 m. liepos 28 d. Šį žingsnį greičiausiai sąlygojo susijungimas su kita įmone ir dalies knygynų perdavimas kitiems valdytojams, įgalinantis sumažinti veiklos kaštus. Remiantis išvardintais veiksniais, galima teigti, kad UAB „Vagos prekyba“ stengėsi sėkmingai stabilizuoti įmonės veiklą, didinti patikimumą, konkurencingumą ir plėtros galimybes. Apibendrinant matyti, kad 2004–2008 m. organizacija turėjo gana palankias finansines sąlygas ne tik plėtrai, bet ir naujiems kultūros produktų populiarinimo būdams, paslaugoms ar komunikacijos veikloms.
„Vagos“ grupės komunikacijos veiklos. Analizuojant 2005–2010 m. UAB „Vagos prekyba“ komunikacijos projektus, pirmoje šio laikotarpio pusėje pastebima tendencija diegti naujas paslaugas. Galima manyti, kad tai susiję su stabilia finansine situacija ir vienu svarbiausių veiklos tikslų – knygynų tinklo plėtra. 2007 m. atidarytas pirmasis modernus knygynas, kuriame, remiantis užsienio patirtimi, įrengta kavinė. Projektas „Knyga + Kava“ inicijavo ne tik struktūrinius, bet ir koncepcinius knygynų pakitimus – leido priartinti knygyną prie šiuolaikinės visuomenės, suteikiant galimybę klientui vienu metu atlikti kelias funkcijas ir tokiu būdu taupyti laiką. Be šios paminėtinos ir kitos iš užsienio pasisemtos patirtys, sėkmingai pritaikytos Lietuvos kontekste. Tai mainai, kuomet nereikalingas knygas atnešę lankytojai gali pasiimti jiems aktualių leidinių, ir paslauga „Modernus antikvariatas“, kurios esmė tarpininkauti parduodant lankytojų atneštas perskaitytas knygas. Šiuo atveju įsitraukimas į nereikalingų knygų panaudos procesą ir pirkėjo į knygą investuotos sumos grąža – kuria įmonei pridėtinę vertę.
Tuo pačiu laikotarpio organizuojamos dvejopos viešųjų ryšių akcijos: vienos yra trumpalaikės, o kitos, dėl populiarumo ar kitų veiksnių, tampa ilgalaikėmis ir tęsiasi visą periodą. Laikotarpio pradžioje daug dėmesio skirta išoriniams partneriams, siekta pritraukti kitų įmonių klientus, pvz. su SEB banko, IKI premija ir pan. kortelėmis knygoms taikyta 10 proc. nuolaida. Tai gana standartinis, daugelyje prekybos sričių aptinkamas pardavimų skatinimas. Kiekvieną mėnesį taip pat rengiamos skirtingos teminės akcijos, apie kurias skelbia knygynuose kabantys plakatai arba interneto svetainės naujienos, pvz. „Rudeninis knygų derlius“. Ilgalaike tapo akcija „Po algos“, kai kiekvieno mėnesio dešimtą dieną visoms knygoms taikoma 10 proc. nuolaida. Vienas išskirtinių šio periodo projektų, vėliau lėmęs ilgalaikę „Vagos“ komunikacijos strategiją, buvo 2007 m. kartu su dienraščiu „15 min“ (priede „Sau“) pradėtas leisti kultūros puslapis „Skaityti madinga“. Šiuo metu šis lozungas yra pagrindinis „Vagos“ šūkis, naudojamas reklaminėje medžiagoje, elektroniniuose laiškuose ir pan.
2010 m. organizuojamos akcijos išsiskiria itin agresyvia strategija – taikomos milžiniškos 70–80 proc. nuolaidos. Tačiau toks komunikacijos politikos posūkis būdingas ir kitiems knygynams. Šio meto akcijoms, skirtingai nei 2005–2008 m., nebūdingas sezoniškumas – jos tampa nuolatinėmis ir tęstinėmis. Šių metų knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos strategijai taip pat būdingas socialinis aspektas. Bendradarbiaujant su kitomis įstaigomis, įgyvendinamas ne vienas socialinės gerovės projektas. 2009 m. rengtas konkursas „Taikliausias knygos kritikas“, skirtas skaitymo skatinimui. 2010 m. besiremiant skandinaviška patirtimi, kuriamas „Pasakų kambarys“, skirtas vaikų užimtumo problemoms spręsti. Anksčiau panašių projektų „Vagos“ komunikacijoje neaptikta, tad galima sakyti, kad įmonė pajuto socialinės atsakomybės svarbą organizacijų komunikacijoje ir įtraukė šią nišą į strategines nuostatas. 
Analizuojant UAB „Leidykla Vaga“ įgyvendinamus komunikacijos ir viešųjų ryšių projektus, juos galima suskirstyti į dvi rūšis: pasikartojantys ir naujoviški. Prie pasikartojančių yra priskirtinos knygų mugės, renginiai ir dalis leidyklos organizuojamų viešųjų ryšių akcijų. Tapo įprasta, kad kiekvienais metais leidykla dalyvauja įvairiose knygų mugėse ir literatūriniuose renginiuose, iš kurių žinomiausi „Vilniaus knygų mugė“ ir „Poezijos pavasario“ šventė. Knygų mugės suprantamos kaip viena pagrindinių vietų, kurioje leidėjas gali užmegzti tiesioginį kontaktą su pirkėju, todėl visos leidyklos stengiasi išnaudoti šią kultūros areną pardavimams skatinti ir žinomumui didinti. Dalyvaudama knygų mugėse leidykla „Vaga“ rengia įvairius knygų pristatymus, diskusijas ir seminarus. Išskirtinis šių renginių bruožas – visuomenei aktualių klausimų ir opių problemų sprendimas. Pavyzdžiui, nagrinėjami šiandieninės kaitos bei nuolatinės skubos pasaulyje ryškėjantys psichologiniai padariniai, aptariami vaikų auklėjimo subtilumai, santykių tarp tėvų ir vaikų peripetijos. Tai leidžia ne tik populiarinti išleistą produkciją, bet ir formuoti teigiamą organizacijos įvaizdį, nes šių ir kitų temų aktualizavimas ir iškėlimas į diskusijų lauką perša prielaidą, kad „Vagai“ yra svarbios visuomenės problemos. Tarp pasikartojančių akcijų, kaip ir knygynų tinkle „Vaga“, galima paminėti visoms vertingoms knygoms taikomas nuolaidas, geriausių knygų septintukus ir pa. Tokia strategija leidžia pritraukti intelektualų pirkėją ir suformuoti savitą skaitytojų ratą. Kita vertus, čia pastebimos sąsajos su anksčiau aptartomis leidyklos „Vaga“ strateginėmis nuostatomis. Ji siekia visuomenei ne tik pristatyti kokybiškus, išliekamąją vertę turinčius leidinius, bet ir ieškoti atsakymų į visuomenei opius klausimus.
Tarp naujoviškų leidyklos viešųjų ryšių akcijų paminėtini du 2008 m. įgyvendinti projektai. Visų pirma tai Literatūros redaktoriaus premija, įsteigta kartu su Lietuvos literatūros vertėjų sąjunga. Ši premija vertinga tuo, kad leidžia ne tik įvertinti ilgametį, kruopštų knygų redaktoriaus darbą, bet ir atskleidžia leidyklos vertybes. Antras ir pats išskirtiniausias leidyklos viešųjų ryšių projektas yra kartu su telekomunikacijų operatoriumi „Omnitel“ išleista pirmoji internetu ir mobiliuoju telefonu parašyta lietuviška knyga. Konkursą laimėjusio socialinių miniatiūrų romano „Komunalinis bliuzas“ pagrindinis tikslas buvo atskleisti naujųjų technologijų ir interneto teikiamas galimybes. Apibendrintai šį projektą galima vertinti iš dviejų perspektyvų – kūrybiškumo ir komunikacijos. Juo siekta ne tik paskatinti naujais būdais kuriamų leidybos produktų įvedimą į rinką, bet ir užmegzti ryšį su naujomis vartotojų grupėmis ar atrasti iki šiol nenaudotą komunikacijos formą. Iš komunikacijos tobulinimo projektų labiausiai išsiskiria 2010 m įmonės UAB „Leidykla Vaga“ Europos struktūriniams fondams teikta paraiška dėl veiklos organizavimo procesų efektyvumo ir konkurencingumo didinimo, įsisavinant naujas informacines technologijas.

„Vagos“ grupės komunikacijos strategijų sąsajos. Leidyklos „Vaga“ ir knygynų tinklo „Vaga“ veiklos sąsajos akivaizdžios – leidyklos produkcija platinama knygynų tinklo parduotuvėse. Neišvengiamai susijusi ir abejų įmonių komunikacija – nuo to, kokią komunikacijos strategiją taiko leidykla, priklauso ir knygynų tinklo komunikacija. Kai leidykla imasi leisti itin vertingą leidinį, knygynai pasitelkia lanksčią kainodaros sistemą ir rengia įvairias viešųjų ryšių kampanijas, siekiančias informuoti visuomenę apie šio leidinio pasirodymą. Knygynai taip pat tarnauja kaip tarpinė komunikacijos grandis tarp vartotojų ir leidyklos – turėdami tiesioginį kontaktą su pirkėjais, knygynai gali fiksuoti jų reakcijas, nuomonę ir poreikius bei suteikti iš grįžtamojo ryšio gautą informaciją leidyklai. Pastarosios ryšys su vartotojais yra trumpalaikis ir vienkartinis (dažniausiai fiksuojamas knygų mugių ar pan. renginių metu), todėl svarbus formuojant strategines nuostatas ir komunikacijos tikslus. Vizualiai „Vagos“ grupės įmonių komunikacijos sąsajos atsispindi paveiksle Nr. 19.

19 paveikslas. Leidyklos „Vaga“ ir knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos sąsajos.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Aukščiau aptarti komunikacijos ir viešųjų ryšių projektai yra tik dalis „Vagos“ grupės įgyvendinamų veiklų, susilaukusių didesnio atgarsio ir teigiamų vertinimų žiniasklaidoje. Šie komunikacijos sprendimai perša išvadą, jog abejose įmonėse – tiek UAB „Leidykla Vaga“, tiek UAB „Vagos prekyba“ – vis svarbesniu veiksniu tampa kūrybiškumo faktoriaus ir naujovių integracija, kurie lemia organizacinius pokyčius ne tik įmonių valdyme, bet ir komunikacijoje.
2.3. Knygynų tinklo „Vaga“ virtualios ir realios erdvės palyginimas
Knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainės analizė. Remiantis anksčiau parengtomis duomenų grupavimo ir vertinimo kategorijomis (žr. 2.1. skyrių), knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainės (http://www.vaga.lt/) kokybei vertinti sudaryta speciali skalė, integruojanti įvairius turinio elementus. Šie elementai atskleidžia, koks dėmesys skiriamas svetainės palaikymui ir kūrimui, kokios įmonės nuostatos jos atžvilgiu bei kokį vaidmenį bendroje komunikacijos strategijoje ji atlieka.
Kaip matyti lentelėje Nr. 2, stipriausia UAB „Vagos prekyba“ naudojama komunikacijos priemonė yra reklama – visi įvardinti elementai aptikti interneto svetainėje. Joje galima rasti ne tik pardavime esančių knygų sąrašą, bet ir detalų aprašymą, kuriame dažniausiai pateikiamas kompetentingo asmens komentaras (citata ar video reportažas), taip pat suteikiama galimybė lankytojui parašyti atsiliepimą. Prie kiekvienos knygos pateikiamas leidyklos pavadinimas ir nurodoma jos kaina, negana to, pateikiama ir knygos viršelio nuotrauka bei vertinimo reitingas. Akcijoms ir nuolaidoms skirta speciali svetainės skiltis, kurioje galima rasti pačią naujausią informaciją apie knygynuose vykstančias akcijas ir taikomas nuolaidas.

2 lentelė. Knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainės turinio kokybės vertinimo skalė.
	
	Strategavimas 
	Viešieji ryšiai

	1.
	Įmonės misija
	-
	Naujienos apie įmonę
	-

	2.
	Įmonės vizija
	-
	Naujienos apie prekes/paslaugas
	+

	3.
	Įmonės istorija
	-
	Straipsniai žiniasklaidoje
	+

	4.
	Įmonės struktūra
	-
	Socialinė atsakomybė
	-

	5.
	Karjera 
	+
	Metinės ataskaitos
	-

	6.
	Lozungas/įmonės šūkis
	-
	Informacija vaikams
	-

	7.
	Saugumo politika
	-
	Konkursai/žaidimai
	-

	
	Iš viso:
	1
	Iš viso:
	2

	
	Komunikavimas
	Įvaizdžio formavimas

	1.
	Vadovybės kontaktai 
	+
	Įmonės logotipas
	+

	2.
	Padalinių kontaktai
	+
	Vientisas svetainės dizainas
	+

	3.
	Parduotuvių žemėlapiai
	-
	Rėmėjai/partneriai
	+

	4.
	Lankytojų apklausa 
	+
	Nuorodos
	-

	5.
	Klausimai – atsakymai 
	-
	Versija užsienio kalba
	-

	6.
	Naujienų prenumerata
	+
	Personalo kvalifikacijos
	-

	7.
	Nemokama linija
	-
	Personalo nuotraukos
	-

	
	Iš viso:
	4
	Iš viso:
	3

	
	Reklama
	Inovatyvumas

	1.
	Prekių/paslaugų sąrašas
	+
	Informacija apie naujoves
	-

	2.
	Detalus prekių/paslaugų aprašymas
	+
	Informacija darbuotojams
	-

	3.
	Prekių/paslaugų prekiniai ženklai
	+
	Tyrimai
	-

	4.
	Prekių/paslaugų kainos
	+
	Renginiai 
	+

	5.
	Nuolaidos
	+
	Sėkmės istorijos
	+

	6.
	Akcijos
	+
	Dalyvavimas socialiniuose tinkluose
	+

	7.
	Atsiliepimai
	+
	Mokymai 
	-

	
	Iš viso:
	7
	Iš viso:
	3


Šaltinis: sudaryta autorės pagal Baležentis (2008), Kelleher (2007), Perry, Bodkin (2000).
Šiek tiek silpnesnės interneto svetainėje naudojamos komunikacijos priemonės yra komunikavimo ir įvaizdžio formavimo elementai, teigiamų punktų atitinkamai 4 ir 3. Svetainėje pateikiami bendri įmonės, administracijos ir parduotuvių kontaktai, taip pat nurodomos kontaktinių asmenų pareigybės. Tačiau, siekiant surasti pardavimo taškų geografinę padėtį ir pasirinkti artimiausią knygyną, susiduriama su parduotuvių žemėlapių stoka. Grįžtamajam ryšiui fiksuoti taip pat nėra pasitelkiamos visos įmanomos galimybės – taikoma tik lankytojų apklausa ir naujienų prenumerata. Formuojant įmonės įvaizdį interneto svetainėje naudojama mažiau nei pusė išvardintų elementų: įmonės logotipas, vientisas svetainės dizainas ir išvardinti rėmėjai bei partneriai. Kitiems elementams dėmesio nėra skiriama.

Svarbų vaidmenį vertinant įmonės interneto svetainę atlieka inovatyvumo kriterijus. Kaip matyti, knygynų tinklo „Vaga“ svetainėje atsispindi vos keletas į inovatyvumą orientuotų sprendimų (3 teigiami punktai): pateikiama informacija apie knygynuose organizuojamus renginius, naudojamasi sėkmės istorijomis, pristatant ir populiarinant naujus leidinius, taip pat dalyvaujama socialiniuose tinkluose. Silpniausiai išvystyta interneto svetainės grandis yra viešieji ryšiai ir strategavimas, teigiamų punktų atitinkamai 2 ir 1. Įmonė daug dėmesio skiria knygų naujienoms, rekomendacijoms ir literatūros TOP dešimtukams, tačiau informacijos apie pačią įmonę, jos istoriją, veiklą, organizuojamus žaidimus ar konkursus galima rasti tik svetainėje pateikiamuose žiniasklaidos straipsniuose, kurių skelbimo periodiškumas ir atrankos kriterijai nėra aiškūs. Apie įmonės misiją, viziją, tikslus, šūkį ir socialiai atsakingą veiklą taip pat galima spręsti tik iš žiniasklaidoje pasirodančių pranešimų. Tuo tarpu informacijos apie įmonės struktūrą, saugumo politiką ar metinių ataskaitų apskritai nepateikiama.

20 paveikslas. Knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainės vertinimo profilis.
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Šaltinis: sudaryta autorės pagal Baležentis (2008).
Apibendrinant aptartus svetainės kokybės vertinimo kriterijus, juos galima sugrupuoti ir pateikti septynių balų žvaigždinėje diagramoje. Pagal gautus vertinimus, matyti, kad geriausiai UAB „Vagos prekyba“ išplėtotos komunikacijos priemonės yra reklama ir komunikavimas. Vidutiniškai dėmesio skiriama inovacijoms ir įvaizdžio formavimui. Tuo tarpu pagrindinės svetainės tobulinimo kryptys yra strategavimas ir viešieji ryšiai (žr. paveikslą Nr. 20).

Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių analizė. 2010 m. knygynų tinklas „Vaga“ apima 34 parduotuves, esančias 13-oje skirtingų miestų. Šis skaičius nuo pat įmonės UAB „Vagos prekyba“ įkūrimo turėjo tendenciją nuolat kisti. Didžiausią tinklą – net 41 parduotuvę – per visą laikotarpį įmonė buvo pasiekusi 2009 m., tačiau pasaulinės krizės sąlygomis dalį jų privalėjo uždaryti. Kaip matyti paveiksle Nr. 21, 76 proc. knygynų tinklo parduotuvių susitelkę didžiuosiuose Lietuvos miestuose: beveik pusė (46 proc.) sostinėje, o likusi dalis Kaune (12 proc.), Klaipėdoje (9 proc.) ir Šiauliuose (6 proc.). Po lygią procentinę dalį arba, kitaip, po vieną parduotuvę, kas sudaro 3 proc. bendro knygynų skaičiaus, pasiskirstę Panevėžyje, Kėdainiuose, Utenoje, Druskininkuose, Marijampolėje, Tauragėje, Ukmergėje, Alytuje ir Joniškyje. 
21 paveikslas. Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių pasiskirstymas Lietuvoje.
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Šaltinis: sudaryta autorės. 

Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių analizė atlikta, remiantis iš anksto sudaryta stebėjimo vienetų matrica, kurioje atsispindi keli pagrindiniai vertinimo kriterijai (žr. lentelę Nr. 3). Šie kriterijai, panašiai kaip interneto svetainės turinio kokybės vertinime, atskleidžia kai kuriuos vizualiai fiksuotinus organizacijos strategijos, komunikavimo, viešųjų ryšių, įvaizdžio formavimo, reklamos ir inovatyvumo elementus. Duomenys rinkti, atliekant stebėjimą šiuose, įmonei UAB „Vagos prekyba“ priklausančiuose, knygynuose:
1. Vaga / Prekybos centras „Savas“ / Kaunas;

2. Vaga / Gedimino pr. 2 / Vilnius;

3. Vaga / Prekybos centras „Mega“ / Kaunas;

4. Vaga / Prekybos centras „Gedimino 9“ / Vilnius;

5. Vaga / Savanorių pr. 43 / Vilnius;

6. Vaga / Prekybos centras „Ozas“ / Vilnius;

7. Vaga / Prekybos centras „Hyper maxima“ / Kaunas.

3 lentelė. Knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių stebėjimo vienetų matrica.
	Vertinimo kriterijai
	Stebėjimo vienetai
	Fiksuojami vienetai knygynuose
	Iš viso teigiamų, (proc.)

	
	
	1.
	2.
	3.
	4.
	5.
	6.
	7.
	

	Strategavimas
	Lozungas/įmonės šūkis
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	0

	Komunikavimas
	Grįžtamojo ryšio fiksavimas
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	0

	Viešieji ryšiai
	Naujienos apie prekes/paslaugas
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	100

	
	Socialinė atsakomybė
	+
	+
	+
	+
	-
	+
	+
	86

	Įvaizdžio formavimas
	Įmonės logotipas
	+
	+
	+
	+
	-
	+
	-
	71

	
	Interjero sąsaja su vizualika
	-
	-
	+
	+
	-
	+
	+
	57

	
	Literatūra užsienio kalba
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	100

	
	Personalo identifikacija
	+
	-
	+
	+
	+
	+
	-
	71

	Reklama
	Informacija apie akcijas
	+
	+
	+
	-
	+
	-
	+
	71

	
	Informacija apie nuolaidas 
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	-
	86

	
	Prekių/paslaugų sąrašas
	+
	-
	+
	+
	-
	+
	+
	71

	
	Prekių/paslaugų kainos
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	+
	100

	Inovatyvumas
	Konferencijų salė
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	-
	0

	
	Poilsio erdvė
	+
	+
	+
	+
	-
	-
	+
	71

	
	Vaikams skirta erdvė
	+
	-
	+
	-
	-
	-
	+
	43

	
	Video ekranai
	-
	+
	+
	+
	-
	+
	-
	57

	
	Kavinė 
	-
	-
	-
	+
	-
	+
	-
	29

	
	Literatūros TOP 10
	+
	+
	+
	+
	-
	+
	+
	86

	Iš viso teigiamų (proc.):
	67
	56
	78
	72
	33
	67
	56
	


Šaltinis: sudaryta autorės pagal Baležentis (2008), Kelleher (2007), Perry, Bodkin (2000).
Stebėjimo duomenų analizė leidžia išskirti du knygynų tipus, apibrėžiamus sampratomis „modernus“ ir „nemodernus“. Kaip matyti lentelėje Nr. 3, nėra nei vieno knygyno, atitinkančio visus vertinimo kriterijus ir stebėjimo vienetus. Didžiausias teigiamų rodiklių skaičius aptinkamas prekybos centruose „Mega“ (Kaunas) ir „Gedimino 9“ (Vilnius) esančiuose knygynuose, atitinkamai 78 proc. ir 72 proc. Kiek mažiau (po 67 proc.) tenka prekybos centruose „Savas“ (Kaunas) ir „Ozas“ (Vilnius) įsikūrusiems knygynams. Tuo tarpu likę knygynai priskirtini prie nemodernių: du iš jų atitinka šiek tiek daugiau nei pusę teigiamų rodiklių (po 56 proc.), o vienas – vos trečdalį (33 proc.). Iš pastarųjų knygynų vienas yra prekybos centre („Hyper maxima“ / Kaunas), kiti du įsikūrę atskirose patalpose. Pastebėtina, kad modernią sampratą atitinkantys knygynai (57 proc.) yra prekybos centruose, iš jų po tiek pat parduotuvių yra Vilniuje ir Kaune. Atitinkamai didžioji dalis nemodernių knygynų (67 proc.) įsikūrę atskirose patalpose ir veikia Vilniuje. Taip pat pabrėžtina, kad 29 proc. knygynų veikia miesto centre, 57 proc. yra nutolę nuo centro ir 14 proc. veikia miesto periferijoje. Nepriklausomai nuo to, tiek modernūs, tiek nemodernūs knygynai yra išsidėstę visose miesto srityse: po 14 proc. veikia miesto centre, 44 proc. modernių ir 14 proc. nemodernių yra nutolę nuo centro, bei 14 proc. modernių knygynų veikia miesto periferijoje. Tai rodo, kad tam tikras miestas ar knygyno lokacija jame nėra pagrindiniai rodikliai, lemiantys jų modernumą. Tačiau priklausymas prekybos centrui gali būti viena iš modernumo prielaidų.

Remiantis paveikslo Nr. 22 duomenimis, matyti, kad tik trys stebėjimo vienetai 100 proc. aptinkami visuose knygynuose – tai prekių/paslaugų kainos, literatūra užsienio kalba ir naujienos apie prekes/paslaugas. Lygiai tiek pat stebėjimo vienetų neaptinkami nei viename knygyne: konferencijų salė, grįžtamojo ryšio fiksavimas ir įmonės šūkis arba lozungas. Paskutinieji punktai rodo, kad knygynuose mažai dėmesio skiriama strategavimui ir komunikavimui – kertinėms integruotos komunikacijos dedamosioms. Tuo tarpu, labiausiai išvystytos knygynų tinklo „Vaga“ sritys yra viešieji ryšiai ir reklama. Kaip jau minėta, kiekviename knygyne užfiksuotos įvairaus pobūdžio naujienos apie prekes ir paslaugas: plakatai, skrajutės, stendai ir pan. Dažniausiai ši informacija pateikiama knygynų viduje: prie įėjimo ar kasos, plakatai taip pat kabinami palubėse ir ant sienų. Didžioji dalis knygynų (iš viso 86 proc.) pasižymi socialiai atsakingu elgesiu: parduoda atšvaitus, ekologiškus žaislus ir pan. Knygynų veiklą vertinant reklamos kriterijumi, pastebėtina, kad daugiausiai dėmesio skiriama prekių kainoms ir nuolaidoms, atitinkamai 100 proc. ir 86 proc. teigiamų rodiklių. Kainų etiketės klijuojamos prie kiekvienos prekės, o apie nuolaidas informuoja kitos spalvos lipdukai, įvairūs simboliai ir t. t. Pastaroji reklamos priemonė neaptinkama nemoderniuose knygynuose. Po 71 proc. teigiamų rodiklių tenka prekių/paslaugų sąrašui ir informacijai apie akcijas. Nemoderniuose knygynuose tinklo organizuojamos akcijos yra skelbiamos specialiuose stenduose, tuo tarpu modernūs šiek tiek stokoja šios informacijos, juose labiau skelbiami prekių sąrašai, kuriuose atsispindi naujai gautos arba perkamiausios knygos.

Kaip rodo statistiniai rodikliai, knygynų tinklas šiek tiek mažiau dėmesio skiria įvaizdžio formavimui: 100 proc. sudaro tik literatūra užsienio kalba, kiti elementai pasižymi ženkliai mažesniais rodikliais. Moderniems knygynams būdinga personalo identifikacija – 71 proc. turi specialius, nors ir visuose knygynuose skirtingus, kortelių dėklus. Vertinant organizacijos įvaizdį, taip pat labai svarbus įmonės logotipo naudojimas ir interjero sąsaja su juo. Nepaisant to, kad visi tiriamos aibės knygynai yra valdomi tos pačios įmonės, prekės ženklas daugiausiai aptinkamas moderniuose knygynuose (71 proc.). Be to, jis ne visur vienodas – skiriasi spalvine raiška, vizualiniu išdėstymu ir pan. (pvz., vienuose knygynuose logotipas žalias, kituose dviejų spalvų – pilkos ir oranžinės). Priklausomai nuo to skiriasi ir knygynų interjero detalės: kiliminė danga, lentynos, nuorodos, foteliai ir pan. Galima sakyti, kad šiais atvejais vizualinis knygyno stilius koreliuoja su prekės ženklu, tačiau nemoderniuose knygynuose (29 proc.) ir dalyje modernių (14 proc.) tokios priklausomybės apskritai nepastebėta. Dvejopą vizualinės komunikacijos situaciją leido paaiškinti interviu metu gauti duomenys. Pasak respondentų, naujas dizainas (pilkos ir oranžinės spalvų derinys) buvo sukurtas, siekiant naujoviško knygyno koncepcijos. Tačiau kol kas ši strategija testuojama ir netaikoma visai organizacijai.
22 paveikslas. Stebėjimo vienetų procentinis pasiskirstymas tiriamuose knygynuose.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Silpniausiai išplėtota tinklo sritis yra inovatyvumas. Kaip matyti paveiksle Nr. 22, nėra įrengta nei viena konferencijų salė (0 proc.), itin mažai kavinių (29 proc.) ir ne visur sukurta erdvė vaikams (43 proc.). Dvi pastarosios pozicijos aptinkamos vienuose moderniausių knygynų. Moderniuose knygynuose taip pat įrengti LCD monitoriai (57 proc.), kuriuose transliuojama tinklo reklama, renginiai, pokalbiai su knygų autoriais ir pan. Daugelyje knygynų (71 proc.) aptinkama poilsio erdvė, tačiau vienuose ji būna itin maža (iki 2 sėdimų vietų), o kituose pereinanti į kavinės patalpas. Be to, knygynų tinkle yra sudaromas perkamiausių knygų sąrašas, kuris atspindi populiariausių TOP 10 grožinės ir TOP 10 negrožinės literatūros knygų tendencijas. Šiai informacijai didžioji dalis knygynų (86 proc.) skiria atskiras lentynas ir matomą vietą parduotuvės struktūroje. 
Knygynų tinklo „Vaga“ virtualios ir realios erdvės koreliacija. Tyrimo duomenų analizė rodo, jog labiausiai išvystytos interneto svetainės kryptys yra reklama (100 proc.) ir komunikavimas (57 proc.), tuo tarpu parduotuvėse pirmiausiai aktyviai įgyvendinamos viešųjų ryšių priemonės (93 proc.) ir tik tada pasitelkiamos reklamos (82 proc.) galimybės (žr. paveikslą Nr. 23). Mažiausiai dėmesio virtualioje erdvėje skiriama strategavimui (14 proc.) ir viešiesiems ryšiams (29 proc.), o realioje erdvėje strategavimo ir komunikavimo priemonių visiškai neaptinkama. Apylyges pozicijas abiejose erdvėse užima inovatyvumo ir įvaizdžio formavimo faktoriai. Pastarasis kiek labiau išplėtotas knygynuose nei internete.

23 paveikslas. Knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos priemonių naudojimo palyginimas virtualioje ir realioje erdvėse.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Šie rezultatai leidžia teigti, kad stipriausia knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos priemonė yra reklama. Tuo tarpu visapusiškai tobulintina kryptis – strategavimas. Nei vienoje analizuojamoje erdvėje ji nėra stipri, tačiau itin svarbi, kuriant bendrą organizacijos komunikacijos politiką. Priešingus polius užima viešųjų ryšių ir komunikavimo sritys. Efektyviai naudojant komunikavimo priemones, itin silpni viešieji ryšiai ir atvirkščiai. Kita vertus, jei viešųjų ryšių priemonės efektyviai naudojamos realioje erdvėje, jos prastai diegiamos virtualioje erdvėje ir pan. Tai suponuoja išvadą, kad organizacija neidentifikuoja šių sričių privalumų ir nesuderina jų panaudojimo galimybių skirtingose erdvėse. 
2.4. Knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos iššūkiai, valdant inovacijų procesą
Komunikacijos organizavimo, įgyvendinimo ir kontrolės knygynų tinkle „Vaga“ tyrimas atliktas, remiantis pusiau struktūruoto (giluminio) interviu metodu. Respondentų apklausa atlikta pagal iš anksto parengtą pagrindinių klausimų struktūrą (žr. Priedą Nr. 4), apklausiant tyrimo metodologijoje aptartais kriterijais atrinktą imtį (žr. 2.1. skyrių). 
Komunikacijos proceso valdymo komanda ir patirtis. Remiantis interviu duomenimis, strateginį komunikacijos planavimą ir valdymą bei komunikacijos veiklų organizavimą ir įgyvendinimą įmonėje UAB „Vagos prekyba“ atlieka Rinkodaros skyrius (šio darbo tyrimo metu sujungtas su Pardavimų skyriumi), esantis administracijos būstinėje, Vilniuje. Jame dirba trys specialistai, įgyvendinantys visas su išorine komunikacija, rinkodara, įvaizdžio kūrimu ir pan. susijusias veiklas. Vidinės komunikacijos organizavimas ir efektyvumo užtikrinimas yra Personalo skyriaus funkcija. Visos komunikacijos veiklos organizacijoje vykdomos iš viršaus į apačią principu, neįtraukiant žemesnės grandies darbuotojų:

Respondentas 4: Šiuo metu yra taip, kad viskas ateina iš viršaus, t.y. tiek kliento pasiekimą, tiek žinutės siuntimą, tiek jo pritraukimą į konkrečius taškus inicijuoja ir vykdo administracija, t.y. Rinkodaros skyrius (Šaltinis: 4).
Tuo tarpu atskiruose knygynuose komunikacijos veiklas koordinuoja ir sėkmingą jų funkcionavimą užtikrina knygynų vadovai. Diplomuotų komunikacijos, marketingo ar viešųjų ryšių specialistų parduotuvėse nėra: 
Respondentas 1: Nemanau, kad reikalingas atskiras žmogus tokiam darbui dirbti. Mes susitvarkome ir dėl to problemų mums nekyla (Šaltinis 1).

Tai gali būti viena iš priežasčių, dėl kurios organizacija uždraudė atskirų knygynų vadovams bendrauti su tyrėja (žr. 2.1. skyrių). Kita priežastis gali būti vieno balso politika, t. y. organizacijos atstovavimo funkcijos priskirtos konkrečiam Rinkodaros skyriaus darbuotojui. Šios situacijos kaita galima dėl 2011 m. organizacijos prioritetinio veiklos uždavinio, kuris, pasak vieno iš respondentų, yra „individualių pardavimų skatinimo programos“ (Šaltinis: 4) diegimas. Jos tikslas – įtraukti knygynų vadovus ne tik į komunikacijos veiklų įgyvendinimo procesą, bet ir į konkrečių veiklų organizavimą. 

Strateginis komunikacijos planavimas ir valdymas tinkle. Apklausos duomenų analizė atskleidė, kad UAB „Vagos prekyba“ taiko visam knygynų tinklui bendrą komunikacijos strategiją, kuri rengiama administracijos narių, dirbančių centrinėje būstinėje. Remiantis vieno iš respondentų atsakymu, už darbuotojų supažindinimą su strateginiais dokumentais ar pagrindinėmis nuostatomis atsakingas Personalo skyrius, tuo tarpu už strategijoje numatytų punktų įgyvendinimą išorinėje komunikacijoje atsakingas Rinkodaros skyrius:
Respondentas 4: <...> kalbant apie strategijos taikymą vidinėje komunikacijoje, su tuo dirba Personalo skyrius. Jis koordinuoja bendravimą su knygynų vadovais, užtikrina, kad jie susipažintų su organizacijos politika ir pan. Kalbant apie išorinę komunikaciją, daugiausiai dirba Rinkodaros skyrius. Visos reklamos priemonės derinamos su strategija (Šaltinis: 4).

Nepaisant to, kitų respondentų atsakymai atskleidžia, kad jie nėra susipažinę su šiais dokumentais. Kalbėdami apie organizacijos komunikacijos strategiją, negali įvardinti pagrindinių jos nuostatų ir pabrėžia tik naudojamas komunikacijos priemones, identifikuojamas ketvirtajame strateginio plano etape. Tai gali būti viena iš priežasčių, dėl kurios ši sritis organizacijos komunikacijos politikoje yra viena silpniausių. Antroji galima priežastis, apsunkinanti bendros komunikacijos strategijos įgyvendinimą tinkle, yra prekybos centrų, kuriuose veikia konkretus knygynas, politikos įtaka. Kitaip tariant, knygynai bendrą tinklo komunikacijos strategiją privalo derinti su prekybos centrų interesais ir atsižvelgti į jų pageidavimus bei reikalavimus: 
Respondentas 1: <...> mes esame labai priklausomi nuo bendros prekybos centro politikos, marketingo ir jame organizuojamų akcijų. Aišku tam tikros akcijos vyksta visame tinkle, bet daugiausiai remiamės tuo, kad vyksta prekybos centre. Taip yra dėl to, kad prekybos centras yra nustatęs tam tikrus apribojimus ir yra dalykų, kurių mes paprasčiausiai daryti negalime (Šaltinis: 1).

Interviu duomenys atskleidė, kad UAB „Vagos prekyba“ veiklos misija ir vizija taip pat yra užfiksuotos strateginiuose organizacijos dokumentuose. Tačiau nei vidinėms, nei išorinėms auditorijoms jos nėra komunikuojamos. Apie informacijos stoką organizacijos viduje patvirtino kai kurių respondentų atsakymai: vieni teigia, kad knygynų tinklo misija yra „ugdyti ir kultūrinti jauną kartą“ (Šaltinis: 2), kiti mano, kad organizacijos ir atskiro knygyno misijos yra nesusijusios. Šiuo požiūriu, konkretaus knygyno misija, nesiejant jo su organizacija, yra dirbti pelningai ir tenkinti vartotojo poreikius (Šaltinis: 1). Vienas respondentų tvirtino, kad misija skelbiama knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainėje, tačiau šios svetainės turinio vertinimo analizė (žr. 2.3. skyrių) atskleidė, kad nei viena iš minėtų pozicijų nėra identifikuotos virtualioje organizacijos erdvėje. 
Nepakankamą organizacijos misijos, vizijos ir komunikacijos strategijos artikuliavimą organizacijoje gali lemti neefektyvi vidinė komunikacija. Respondentų teigimu, pagrindinis įmonės UAB „Vagos prekyba“ komunikacijos priemonių būdas yra netiesioginis – dažniausiai bendraujama elektroniniu paštu. Šį pasirinkimą, jų manymu, skatina finansinė situacija ir laiko stoka. Elektroninė komunikacija įgalina greičiau ir operatyviau dalytis informacija, duoti nurodymus ir pan., tačiau akivaizdžiai stokojama ir kitų komunikacijos priemonių, ypač tiesioginių.
Komunikacijos veiklų organizavimas ir įgyvendinimas. Apibendrinant respondentų atsakymus apie knygynuose įgyvendinamas viešųjų ryšių akcijas, matyti, kad tik pora iš jų yra susijusios su komunikacijos diskursu, likusios remiasi marketingo nuostatomis. Iš viso galima išskirti keturias pozicijas. Visų pirma jie mini nuolaidas. Siekiant patraukti pirkėjo dėmesį ir paskatinti jį pirkti, knygynai siūlo įvairius nuolaidų paketus: „efektyviausias pirkėjų pritraukimo būdas yra nuolaidos, kainų mažinimai ir viskas, kas susiję su kainom“ (Šaltinis: 1). Antra, siekiant pageidaujama linkme pakreipti pirkėjo dėmesį, yra svarbus knygų išdėstymas lentynose: „Maximos“ principas – keisti vietomis knygas, t. y. iš vienos pusės į kitą pusę, nuo vieno stalo, ant kito stalo, kad [pirkėjai] daugiau ieškotų ir praeidami pro šalį užmestų akį į kitas knygas“ (Šaltinis: 3). Trečia, siekiant išlaikyti pirkėją, atliekami individualūs knygų užsakymai: 
Respondentas 3: Turiu omenyje, jeigu kažkas kažko klausia, mes iš karto rašomės, pasakome, kada atvešime, tiesiog neleidžiame tam žmogui, kuris atėjęs tuo metu neranda reikiamo leidinio, eiti kitur (Šaltinis: 3).
Galiausiai, knygynuose organizuojami susitikimai su autoriais, knygų pristatymai, diskusijos. Jie rengiami, atsižvelgiant į naujai išleistas knygas, visuomenės tarpe populiarius leidinius ar tam tikrus autorius, taip pat į geografinėje vietovėje vyraujantį susidomėjimą konkrečiais kūriniais. Be to, respondentai nemažai kalba apie prekių asortimentą parduotuvėse, platų knygų pasirinkimą, tiekėjų gausą ir pan. Iš komunikacijos projektų, respondentai įvardina tik LCD monitorius, įdiegtus knygynuose per pastarąjį pusmetį. Tai leidžia manyti, kad jie labai siaurai suvokia komunikacijos veiklas arba nežino visų organizacijos įgyvendinamų komunikacijos projektų. Todėl interviu apklausos duomenys neleidžia gilinti diskusijos apie komunikacijos atnaujinimo projektus.
Manytina, kad tokiai situacijai nemažai įtakos turi informacijos apie komunikacijos strategiją stoka bei centralizuotas visų komunikacijos veiklų įgyvendinimas. Viena vertus, respondentai teigia, kad daugumą organizuojamų akcijų jie sužino tik pradėjus jas įgyvendinti:
Respondentas 2: Aš nežinau, ką šiuo metu jie galvoja. Mes tik pamatom jau paruoštus ir įgyvendinamus projektus. O pirminėje stadijoje, kuomet jie apgalvojami, planuojami, mes nežinome (Šaltinis: 2).

Kita vertus, kad administracija, prieš įgyvendindama tam tikras idėjas, pasitaria su arčiausiai vartotojų esančia grandimi – knygynais – ir tada sprendžia, ar idėja aktuali ir kokiu būdu ją įgyvendinti:
Respondentas 1: <...> susiskambiname ar žinutėmis susirašom ir apsitariame, kaip tu manai, ar vertėtų ir pan. Ir tada sprendžiame, ką darom, kaip darom, kaip būtų patogiau organizuoti ir pan. (Šaltinis: 1).

Ši dvejopa situacija nurodo, kad administracija įvertina tam tikrų viešųjų ryšių akcijų ar komunikacijos projektų poreikį knygynuose, atsirinkdama su kuriais iš jų pasitarti. Tokios atrankos kriterijai gali būti įvairūs – nuo knygynų dydžio iki vedėjų kompetencijos, tačiau tai perša išvadą, kad ne visi knygynai dalyvauja akcijų planavimo etape. O toks knygynų vadovų ir vartotojus aptarnaujančio personalo neįtraukimas į komunikacijos politiką lemia, jog jie gerai nežino visų knygynų tinklo įgyvendinamų viešųjų ryšių akcijų bei komunikacijos projektų ir neįvertina jų reikšmės bendroje organizacijos komunikacijos strategijoje. Dėl to individualūs komunikacijos sprendimai atskiruose knygynuose dažniausiai remiasi nuolaidomis ir akcijomis, leidžiančiomis lankytojams pigiau arba nemokamai gauti tam tikrą knygą.
Komunikacijos vaidmuo, skatinant ir diegiant inovacijas. Apibendrinant respondentų išskiriamas knygynų tinklo „Vaga“ diegiamas naujoves, galima teigti, kad daugiausiai jos susijusios su naujų prekių ar paslaugų integracija organizacijos veikloje. Visų pirma tai projektas „Knyga + kava“, kurio tikslas – įrengti knygynuose kavines. Antra, verslo dovanų pardavimas: „Kai pirkėjui pasakai „Vaga“, kad jis turėtų omenyje brangias, geros kokybės verslo dovanas“ (Šaltinis: 1). Trečia, socialiai atsakingo elgesio propagavimas: ekologiškų gaminių pardavimas – „suvenyrų, kurie yra iš natūralaus medžio, be klijų“ (Šaltinis: 1), projektas „Pasakų kambarys“, skirtas vaikų užimtumo didinimui, ir pan. Ketvirta, media tinklo diegimas knygynuose. Penkta, poilsio erdvė knygyno lankytojams. Galiausiai, kiekvieną mėnesį knygynuose organizuojamos vis naujos akcijos, kuriomis siekiama pritraukti lankytojus. 
Naujovės, taip pat kaip ir komunikacijos veiklos, knygynuose diegiamos centralizuotai – jų kūrimo, įgyvendinimo ir sklaidos procesą vykdo administracija. Administracijoje dirbančio respondento teigimu, kuriant idėjas inovacijoms, dažniausiai pasitelkiami konkretūs darbuotojai: 
Respondentas 4: Mes turime tam tikras kūrybines grupeles, kurios dalyvauja proto šturmo dirbtuvėse. Ir tuo metu mes generuojame idėjas (Šaltinis: 4).
Tuo tarpu kitų darbuotojų indėlis į idėjų generavimo procesą ar naujovių kūrimą, nėra inicijuojamas. Tas pats pasakytina apie komunikacijos tyrimus ar atskirų knygynų poreikių ir pasiūlymų analizę, galinčią padėti kuriant inovacijas:
Respondentas 3: <...> jeigu mes idėjas generuojame, tai tik tada, kai turime laisvo laiko, apskritai noro, nes niekas to neskatina. Turi būti sukoncentruoti visi mūsų pasiūlymai, prašymai, netgi pamąstymai priverstinai, nes tada gali sugalvoti kažin kokių dalykų, mėgindamas savo protą paveikti (Šaltinis: 3). 
Nepaisant to, atskiri darbuotojai taip pat turi galimybę teikti savo idėjas. Tačiau tam nėra sukurta jokia sistema ar reglamentas – visas idėjas jie gali siūlyti tiesiogiai Rinkodaros skyriui. Pabrėžtina, kad šių idėjų įgyvendinimui jie turi gauti administracijos pritarimą. Galima manyti, kad tokiu būdu siekiama nenukrypti nuo bendros organizacijos komunikacijos politikos ir įgyvendinti strateginiame komunikacijos plane numatytus žingsnius. 

Kita vertus, darbuotojų neįtraukimas į idėjų generavimo procesą ir aiškios idėjų teikimo sistemos stoka, nesustabdo šio reiškinio. Tai rodo, kad knygynų tinkle „Vaga“, kuriant inovacijas, egzistuoja komunikacijos iš apačios į viršų modelis, kitaip tariant, darbuotojai yra kūrybiški ir iniciatyvūs. Remiantis respondentų atsakymais, matyti, jog prielaidas, vadinamajam savivadybos reiškiniui, sukuria organizacinė kultūra – knygyno darbuotojų vertybės, jauki darbo atmosfera, kolektyvinė vienovė ir pan.: 
Respondentas 2: Visos darbuotojos įneša po savo dalelę iniciatyvos, išradingumo ir pan. Mes visos elgiamės kaip savo namuose, tokia maža ūkiskaita, ką mes pasidarysime, tą ir uždirbsim, tą ir turėsim (Šaltinis: 2).
Kalbant apie skatinimo priemones knygynų tinkle „Vaga“, respondentų nuomonės kardinaliai išsiskyrė. Vienas respondentas šį klausimą atsisakė komentuoti. Kitas nurodė, kad jokių skatinimo priemonių organizacijoje nėra taikoma. Trečiasis įvardino vieną skatinimo priemonę – bilietus į kino teatrą, kuriuos gavo „tas knygynas, kuris akcijos metu įvykdė didžiausius pardavimus“ (Šaltinis: 2). Kitaip tariant, pardavus daugiausiai kine ekranizuotų knygų, į jį dovanojami kvietimai. Šio respondento teigimu, darbuotojai yra motyvuojami vien tuomet, „<...> jeigu tam tikras knygynas kažkuo pirmauja tarp kitų knygynų“ (Šaltinis: 2). Galiausiai, paskutinysis respondentas nurodė, jog organizacija turi „tam tikrą personalo motyvacijos politiką“, apie kurią nenorėjo plačiau diskutuoti. Remiantis tokiu respondentų nuomonių išsikyrimu ir paskutiniuoju teiginiu, galima daryti prielaidą, kad organizacija laikosi vieningos politikos nekalbėti apie skatinimo priemones. Kita vertus, apklausos metu išryškėjo šie galimi darbuotojų motyvacijos kūrimo šaltiniai: administracija ir knygynų vadovai. Administracija gali skirti finansinius ar nefinansinius paskatinimus, tuo tarpu knygyno vadovas yra atsakingas už integralią, kūrybišką ir stiprią organizacinę kultūrą.
Antrajame inovacijų proceso etape svarbios naujovių diegimo ir įgyvendinimo prielaidos organizacijoje. Interviu duomenys atskleidžia, kad šiame etape tam tikros įtakos turi ir atskirų knygynų iniciatyva: viena vertus, jie gali pritarti idėjų įgyvendinimui knygyne, kita vertus, gali atsisakyti įdiegti siūlomas inovacijas. Aptinkamos dvi inovacijų diegimą atskiruose knygynuose ribojančios priežastys: finansinė situacija (inovacijos diegiamos, matuojant jų atsiperkamumą) ir vietos stoka (ne visi knygynai gali organizuoti renginius, įrengti poilsio kampelius lankytojams, kavines ir pan.).

Remiantis interviu duomenimis, inovacijas skatinanti komunikacija su išoriniais vartotojais pasireiškia tik per grįžtamojo ryšio fiksavimą. Knygynuose jis užtikrinamas dvejopai. Visų pirma bendraujant su knygynų darbuotojais. Antra, parašant skundą, atsiliepimą, pasiūlymą ar pan. elektroniniu paštu. Respondentų teigimu, šis pašto adresas yra viešai prieinamas ir kiekviename knygyne skelbiamas prie kasos esančiuose plakatuose. Tačiau knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvių stebėjimo duomenys atskleidė, kad pastaroji paslauga neprieinama nei viename iš stebėjimo objektų.
Apibendrinant interviu metu gautus rezultatus, galima teigti, kad įmonėje UAB „Vagos prekyba“ komunikacijos procesą planuoja, valdo ir įgyvendina Rinkodaros skyrius. Kitos suinteresuotųjų grupės yra visiškai neįtraukiamos arba menkai įtraukiamos. Šios komunikacijos politikos laikomasi ir kuriant, diegiant bei pozicionuojant inovacijas. Tai rodo, kad organizacijoje neefektyviai valdomas komunikacijos procesas ir neišnaudojamos visos jos teikiamos galimybės.
3. Inovacijas skatinančios komunikacijos strategijos parengimas knygynų tinklui „Vaga“
3.1. Organizacinės komunikacijos knygynų tinkle „Vaga“ apibendrinimas

Tyrimo rezultatai atskleidžia, kad UAB „Vagos prekyba“ strateginis komunikacijos planavimas ir įgyvendinimas yra vienas silpniausių organizacijos komunikacijos aspektų. Nepaisant to, kad organizacija turi suformulavusi strategines komunikacijos nuostatas, jos yra silpnai artikuliuojamos vidinėje komunikacijoje ir menkai atsiskleidžia išorinėje komunikacijoje. Remiantis interviu duomenimis, darbuotojai nėra supažindinami su strateginiu planu ir gali įvardinti tik išorinėje komunikacijoje naudojamas priemones. Tuo tarpu, analizuojant organizacijos interneto svetainę bei parduotuvių stebėjimo duomenis, užfiksuota itin mažai strategavimo požymių: nėra pateikiama nei organizacijos misija, nei vizija, taip pat neaiški jos struktūra ar šūkis. Vienintelė komunikacijos strategijos stiprybė – visame knygynų tinkle naudojamos analogiškos priemonės: įgyvendinamos tokios pačios viešųjų ryšių akcijos, komunikacijos projektai ir pan. 
Nagrinėjant viešųjų ryšių ir komunikavimo priemonių naudojimą bendroje organizacijos komunikacijos strategijoje, pastebėta, kad joms skiriamas nevienodas dėmesys. Viešieji ryšiai ypač stipriai pasitelkiami knygynų tinklo „Vaga“ parduotuvėse – beveik kiekviename iš tiriamosios aibės knygynų aptikti visi tyrime numatyti vertinimo elementai: socialiai atsakingą elgesį propaguojančios prekės ir naujienos apie prekes ar paslaugas. Tuo tarpu interneto svetainėje daugelio galimų aspektų (naujienos apie įmonę, socialinė atsakomybė, metinės ataskaitos, informacija vaikams, organizuojami konkursai ir pan.) neužfiksuota. Komunikavimo priemonių, atvirkščiai nei viešųjų ryšių, panaudojimas stipresnis virtualioje erdvėje: ryšio su vartotoju užmezgimui pateikiami bendri įmonės, administracijos ir parduotuvių kontaktai, o grįžtamajam ryšiui fiksuoti – lankytojų apklausa bei naujienų prenumerata. Tuo tarpu knygynuose, kaip rodo stebėjimo duomenys, jokių priemonių grįžtamajam ryšiui palaikyti neaptikta. Iš to seka, kad su vartotoju daugiausiai komunikuojama virtualioje erdvėje, o paveikti jo apsisprendimą įsigyti prekių daugiausiai bandoma realioje erdvėje.
Publikacijų srauto analizė patvirtino, kad knygynų tinklas „Vaga“ daugiau komunikacijos veiklų įgyvendina realioje erdvėje nei virtualioje. Žymiausi knygynų tinklo komunikacijos projektai yra du: 1) projektas „Knyga + kava“, kurio metu knygynuose atidarytos kavinės, ir 2) media tinklo knygynuose įdiegimas, kuomet LCD monitoriuose transliuojami įvairūs renginiai, reklaminiai klipai ir pan. Iš viešųjų ryšių akcijų paminėtinos: 1) „Skaityti madinga“, gyvavusi kaip dienraščio „15 min“ priedo „Sau“ kultūros puslapis, o vėliau pavirtusi organizacijos lozungu, naudojamu reklaminėje medžiagoje, elektroniniuose laiškuose ir pan. 2) Socialiai atsakingą elgesį propaguojantis projektas „Pasakų kambarys“, kurio tikslas skatinti vaikų užimtumą ir gilinti skaitymo įpročius. 

Atsižvelgiant į tai, kad šios veiklos, kaip vadybinės priemonės, skatina organizacijos pardavimus, didina konkurencingumą, stiprina įvaizdį ir pan., jos gali būti traktuojamos iš inovacijų perspektyvos. Inovatyvumo faktorius vertinamas, remiantis dviem kriterijais: 1) ar šioje geografinėje erdvėje aptinkama kitų tokio pobūdžio komunikacijos sprendimų, 2) ar idėja aptinkama kitoje geografinėje erdvėje. Jei tam tikras komunikacijos sprendimas būdingas tik knygynų tinklui „Vaga“ ir praktikoje daugiau neaptinkamas, ji gali būti laikoma šios srities novatoriumi (vadinamoji radikalioji inovacija). Jei tam tikras komunikacijos sprendimas yra „pasiskolintas“ iš užsienio, tačiau Lietuvoje plačiau netaikytas, jis laikomas modifikuojamąja inovacija. Jei atitinkamas sprendimas yra plačiai paplitęs ir Lietuvoje, ir užsienyje, jis laikomas tradiciniu. 
Remiantis šiuo skirstymu ir apibendrinant „Vagos“ grupės – knygynų tinklo „Vaga“ ir leidyklos „Vaga“ – komunikacijos veiklas (žr. 2.2., 2.3. ir 2.4. skyrius), sudaromas tradiciškų ir novatoriškų komunikacijos veiklų pasiskirstymo grafikas. Kaip matyti paveiksle Nr. 24, šiek tiek mažiau nei pusė „Vagos“ grupės įgyvendinamų viešųjų ryšių akcijų ir komunikacijos projektų yra novatoriški, tačiau iš jų vos 9 proc. yra radikalių inovacijų. Didžiąją dalį (91 proc.) sudaro modifikuojamosios inovacijos – dažniausiai užsienyje arba kitų Lietuvos įmonių praktikoje aptinkamos idėjos. Tai rodo, kad „Vaga“ sugeba atrasti ir integruoti svetimas idėjas, tačiau trūksta kūrybiškumo ir kompetencijos, kuriant radikalias, praktikoje nesutiktas naujoves. 

24 paveikslas. „Vagos“ grupės komunikacijos veiklų rūšys.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Šią situaciją gali sąlygoti organizacijos komunikacijos politika, susijusi su inovacijų diegimu. Interviu duomenys atskleidė, kad UAB „Vagos prekyba“ inovacijų kūrimo, įgyvendinimo ir sklaidos procesą vykdo centralizuotai – tai administracijos darbuotojų funkcija. Novatoriškoms idėjoms kurti formuojama speciali kūrybinė komanda, tačiau likę organizacijos darbuotojai nėra skatinami generuoti ir teikti idėjas. Visų pirma personalo motyvacijos politika yra nukreipta į konkrečius darbo veiklos rezultatus, o ne idėjas. Antra, nėra atliekami vidinės komunikacijos tyrimai, galintys atskleisti tam tikrus darbuotojų pasiūlymus ar pageidavimus. Nepaisant to, respondentai pabrėžia, kad darbuotojams gimsta nemažai idėjų, kurios įgyvendinamos atskiruose knygynuose, tai rodo stiprios individualios savivadybos egzistavimą. Apibendrinant organizacijos interneto svetainės ir parduotuvių stebėjimo duomenų analizės išvadas, galima teigti, kad gana pasyvi ir inovacijas skatinanti išorinė komunikacija: nėra atliekami išorinės komunikacijos tyrimai ar apklausos, neužtikrinamas grįžtamasis ryšys ir pan.
Tyrimo rezultatai atskleidė, kad dauguma inovacijų organizacijoje taip pat įgyvendinamos centralizuotai – jų diegimo procesą vykdo knygynų tinklo „Vaga“ administracija, o knygynų, kaip atskirų padalinių, uždavinys yra užtikrinti sėkmingą naujovės funkcionavimą. Toks darbuotojų eliminavimas iš inovacijų kūrimo ir diegimo proceso gali lemti interviu metu išryškėjusią informacijos apie komunikacijos veiklas stoką. Tuo pačiu tai rodo, kad naujovės nėra pakankamai komunikuojamos organizacijos viduje ir gali būti nederinamos su organizacinės kultūros elementais, tokiais kaip vertybės, tradicijos ir pan. Kalbant apie išorinę komunikaciją, pastebima dvejopa situacija. Publikacijų srauto analizė atskleidė, kad nemažai naujovių yra komunikuojamos žiniasklaidos kanalais. Tačiau virtualioje ir realioje organizacijos erdvėse informacijos apie tai, kokios naujovės diegiamos, kokia jų nauda vartotojui ir pan., neužfiksuota. Aptinkamos tik konkrečios, jau įdiegtos naujovės.
Neatsiejama organizacijos komunikacijos dalis, kuriai UAB „Vagos prekyba“ skiriama nemažai dėmesio, yra įvaizdžio formavimas. Didžioji dalis tiriamųjų parduotuvių bei interneto svetainė naudoja įmonės prekės ženklą. Knygynų interjeras ir svetainės dizainas taip pat išlaiko sąsajas su įmonės vizualika. Be to, parduotuvėms būdinga personalo identifikacija, o svetainėje įvardijami organizacijos partneriai ir rėmėjai. Stipriausia knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos priemonė yra reklama – tiek parduotuvėse, tiek interneto svetainėje beveik 100 proc. aptinkami visi tyrimo metu nustatyti vertinimo elementai: pateikiamos prekių ar paslaugų kainos, jų sąrašas ir detalus aprašymas bei informacija apie nuolaidas ir akcijas, virtualioje erdvėje lankytojai taip pat gali susipažinti su prekiniais ženklais ir palikti atsiliepimą apie tam tikrą leidinį. 
3.2. Inovacijas skatinančių komunikacijos sprendimų portfelio formavimas

Inovacijas skatinantys komunikacijos sprendimai formuluojami, integruojant pirmoje darbo dalyje aptartus kultūros verslo organizacijų tinklų ir komunikacijos juose teorinius aspektus bei antroje darbo dalyje išanalizuotus kokybinio ir kiekybinio tyrimų metu gautus duomenis. Šie sprendimai grupuojami pagal tris literatūros srauto analizės metu išryškėjusius požymius, kuriais komunikacijos vadyba daro įtaką organizacijų novatoriškumui. Ketvirtoje grupėje išskiriami knygų tinklo „Vaga“ naudojamų komunikacijos priemonių tobulinimo pasiūlymai ir galimi naujų komunikacijos projektų sprendimai. Visų pirma apibendrinant darbo metu apžvelgtus duomenis, išryškėja novatoriškų idėjų atsiradimą skatinantys komunikacijos sprendimai:
· Motyvavimo sistemos kūrimas. Personalo motyvacijos politiką reikėtų orientuoti ne tik į veiklos rezultatus, kaip taikoma knygynų tinklo „Vaga“ praktikoje, bei ir realiai įgyvendinamų idėjų linkme. Tokiu būdu darbuotojai būtų skatinami kurti inovacijas.
· Darbuotojų mokymai. Diplomuotų komunikacijos specialistų stoką knygynuose būtų galima kompensuoti atitinkamose srityse keliant knygynų vadovų ar kitų aptarnaujančio personalo darbuotojų kompetenciją. Tokiu būdu jie galėtų dalyvauti planuojant ir įgyvendinant komunikacijos procesą bei atstovauti organizaciją.
· Vidinės ir išorinės komunikacijos tyrimai. Remiantis inovacijų proceso raidos modeliu (žr. 1.3. skyrių), tyrimai yra kertinė grandis, galinti būti idėjos šaltiniu ir leidžianti naudinga linkme valdyti sąveikas su organizacijos tikslinėmis grupėmis. Vidiniai tyrimai padeda inicijuoti idėjų generavimo procesą, sulaukti pasiūlymų iš darbuotojų, o išoriniai – nustatyti tam tikrų naujovių poreikį ir įvertinti jų diegimo galimybes.
· Grįžtamojo ryšio užtikrinamas. Dvipusė komunikacija su vartotojais leidžia sužinoti jų nuomonę apie teikiamas paslaugas, pastabas, pasiūlymus ir pageidavimus, kuriais remiantis gali būti generuojamos idėjos ir kuriamos naujovės. Tai svarbu tiek virtualioje, tiek realioje aplinkoje.
· Idėjų generavimo ir teikimo sistemos diegimas. Numatyti tam tikrus būdus, priemones ir situaciją, kuomet suinteresuotosios pusės galėtų pateikti konkrečias idėjas. Tam galima pasitelkti aukščiau minėtas priemones, nurodyti komunikavimo galimybes (elektroninio pašto adresą, nemokamą telefono liniją ir pan.) arba specialias sistemas, pvz. „Idėjų bankas“ (naudojamas užsienyje ir kai kuriose Lietuvos įmonėse) (Šukienė, 2010).
Antra, atsiskleidžia efektyvų inovacijų diegimo procesą įgalinantys komunikacijos sprendimai:
· Komunikacijos strategijos sklaida tinkle. Aiškiai ir suprantamai pristatyti svarbiausias komunikacijos strategijos nuostatas organizacijos darbuotojams. Tai leidžia įtraukti juos į komunikacijos vadybos procesą ir užtikrinti efektyvų komunikacijos strategijos įgyvendinimą.
· Decentralizuotas komunikacijos veiklų įgyvendinimas. Naujų viešųjų ryšių akcijų ar komunikacijos projektų planavimo ir įgyvendinimo procesą organizuoti ne tik Rinkodaros skyriaus ribose, bet įtraukti ir atskirų knygynų darbuotojus. Tokiu būdu jie galės siūlyti savo idėjas, bus informuoti apie vykdomas veiklas ir suinteresuoti efektyviu jų įgyvendinimu.
· Komunikacijos priemonių komplekso naudojimas. Tai užtikrina operatyvų informacijos cirkuliavimą, keli skirtingi kanalai leidžia pasiekti tikslines grupes ir įtaigiau valdyti jų nuomonę, požiūrį bei keisti nuostatas.
· Tikslinės auditorijos nustatymas. Siekiant įveikti pasipriešinimą inovacijoms, reikia aiškiai nustatyti tikslinę grupę, kuriai jos yra aktualios, ir atsižvelgiant į tai kurti žinutę.
Trečia, nustatyti palankią aplinką pokyčiams padedantys kurti komunikacijos sprendimai:
· Lanksti organizacinė kultūra. Darbuotojų įtraukimas į sprendimų priėmimo procesą ir tarpusavio sąveikų skatinimas leidžia aktyviai keistis informacija ir dalytis idėjomis, taip pat identifikuoti galimas inovacijų diegimo problemas. 
· Į inovatyvumą sutelktų vertybių diegimas. Padeda įveikti darbuotojų pasipriešinimą naujovėms, skatina atvirumą pokyčiams ir dalyvavimą naujovių įgyvendinimo procese.
Galiausiai, plėtojant organizacijos įgyvendinamas komunikacijos veiklas, siūloma:

· Atnaujinti interneto svetainę. Visų pirma integruoti strategavimo elementų (įvardinti organizacijos misiją, viziją, pateikti istorinius faktus, struktūrą, lozungą ir pan.), sustiprinti viešųjų ryšių pozicijas (skelbti organizacijos naujienas, socialinės atsakomybės veiklas, metines ataskaitas, pateikti informaciją vaikams ir rengiamus konkursus ar žaidimus) ir papildyti įvaizdžio formavimo (parengti nuorodų skiltį, versiją užsienio kalba, pateikti personalo kvalifikacijų aprašus ir nuotraukas) bei inovatyvumo (skelbti informaciją apie naujoves, atliekamus tyrimus, organizuojamus mokymus ir pan.) priemonėmis, taip pat įdiegti klausimų-atsakymų formą.
· Aktyviau dalyvauti socialiniuose tinkluose. Tokiu būdu užtikrinama betarpiška komunikacija su organizacijos tikslinėmis grupėmis ir užmezgami nauji kontaktai, galima organizuoti įvairias viešųjų ryšių akcijas, skatinti idėjų raišką, apdovanoti išradingiausius, aktyviausius dalyvius ir pan.
· Suvienodinti knygynų tinklo parduotuvių naudojamas komunikacijos priemones. Daugiausiai dėmesio skirti strategavimo (skelbti organizacijos šūkį ir pan.) ir inovatyvumo (įrengti konferencijų sales, kavines, vaikams ir kitiems lankytojams skirtas erdves, video ekranus ir pan.) elementams. Taip pat pagerinti įvaizdžio formavimą (naudoti vienodą logotipą ir personalo identifikacijos priemones, interjerą derinti su prekės ženklu) ir reklamos metodus (skelbti informaciją apie akcijas ir nuolaidas, prekių/paslaugų sąrašus ir pan.).
· Taikyti socialiai atsakingo verslo principus. Knygynų tinklas „Vaga“ gali vadovautis trejopa politika. Visų pirma dovanoti nurašytas knygas kokiai nors labdaringai organizacijai (vaikų namams, mokykloms, bibliotekoms), dalį parduodamos knygos sumos skirti labdarai ir pan. Antra, atidarant naujus knygynus, deklaruoti apie naujai sukurtas darbo vietas visuomenei ar kitą pozityvų poveikį ekonomikai. Trečia, įgyvendinti daugiau socialinę gerovę skatinančių projektų. 
Diegiant naujus komunikacijos projektus organizacijoje, siūloma:
· Įrengti nemokamą telefono liniją, kuria būtų teikiama informacija vartotojams.
· Interneto svetainėje integruoti vartotojų registracijos sistemą. Remiantis leidybos produktų pardavimo srityje dirbančios interneto pramonės bendrovės „Amazon“ (Amazon.com, 2011) patirtimi, integruoti knygynų tinklo „Vaga“ interneto svetainėje vartotojų registracijos sistemą. Ji leidžia identifikuoti nuolatinius pirkėjus, lengvina jų paiešką ir užtikrina jų lojalumą bei patikimumą.
3.3. Į inovacijas orientuotos komunikacijos pozicionavimas knygynų tinklo „Vaga“ strategijoje
Remiantis ankstesniame skyriuje pasiūlytais komunikacijos sprendimais, skirtais optimizuoti inovacijų kūrimo ir diegimo knygynų tinkle „Vaga“ procesą, bei teorinėje darbo dalyje išnagrinėtais strateginio komunikacijos planavimo modeliais, parengti inovacijas skatinančios komunikacijos strategijos metmenys. Kaip matyti paveiksle Nr. 25, juose išlaikomas keturių pagrindinių žingsnių principas: situacijos analizė, planavimas, įgyvendinimas ir vertinimas. Pirmajame etape kuriamos prielaidos inovacijoms atsirasti – situacijos analizės metu atliekami organizacinės komunikacijos tyrimai, gerosios praktikos pavyzdžių ir konkurentų analizė, vartotojų apklausa, taip pat nenutrūkstamas grįžtamojo ryšio fiksavimas sudaro sąlygas atrasti naujų idėjų veiklai tobulinti, kultūros produktams populiarinti ir pan. Šiame etape taip pat svarbus idėjų generavimo ir teikimo sistemos integravimas, į inovacijų kūrimo procesą leidžiantis įtraukti visus organizacijos darbuotojus ir išorinius vartotojus. 
25 paveikslas. Inovacijas skatinančios komunikacijos strategijos metmenys.
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Šaltinis: sudaryta autorės.
Planuojant inovacijas skatinančios komunikacijos strategiją, pasitelkiamos dvi pagrindinės specialistų grupės: pokyčių agentai ir komunikacijos valdymo komanda. Pokyčių agentai komplektuoja novatoriškas idėjas, inicijuoja naujovių kūrimą ir transformuoja organizacinę aplinką į palankią naujovėms. Tuo tarpu komunikacijos specialistai kuria į inovacijas orientuotos komunikacijos strategiją: formuluoja strategijos tikslus ir uždavinius, derina juos su strateginiais organizacijos veiklos tikslais, integruoja inovacijų procesui reikalingus sprendimus, parenka tikslines grupes bei nustato laukiamą rezultatą. Tuo pačiu jie padeda įgyvendinti organizacinės kultūros diskursą – pokyčių agentų diegiamos naujos veiklos organizavimo formos, vertybės, skatinimo priemonės ir pan. komunikacijos proceso metu yra priartinamos prie darbuotojų vertybių, požiūrio, nuostatų ir t. t. Ši komunikacijos sąveika su organizacine kultūra yra nenutrūkstamas reiškinys, leidžiantis palaikyti organizacijos vertybes, socializuoti darbuotojus ir skatinti jų kūrybiškumą.

Trečiajame etape įgyvendinami visi komunikacijos strategijoje numatyti žingsniai, galintys užtikrinti sėkmingą inovacijų diegimą: naudojamos strateginės priemonės, derinami įvairūs informacijos sklaidos kanalai, laikomasi griežto tvarkaraščio ir biudžeto bei tikslinės grupės kompetenciją ir interesus atitinkančios komunikacinės žinutės turinio. Ne mažiau svarbus yra darbuotojų įtraukimas į inovacijų diegimo procesą, todėl jie supažindindami su pagrindinėmis strategijos nuostatomis. Paskutiniajame etape, parinkus tam tikrus vertinimo kriterijus ir įrankius, išmatuojamas komunikacijos rezultatyvumas ir formuojamos komunikacijos strategijos tobulinimo gairės. Pabrėžtina, kad komunikacijos strategijoje yra itin svarbus grįžtamojo ryšio užtikrinimas. Šiuose metmenyse jis pasireiškia net keliose fazėse. Visų pirma transformuojant organizacinę kultūrą – jei tam tikri pokyčiai neatitinka darbuotojų vertybių, pokyčių agentai turi skubiai reaguoti į susidariusią situaciją ir informuoti komunikacijos specialistus apie susidariusius trikdžius arba eliminuoti nepasiteisinusią diegiamą priemonę. Antra, komunikacijos specialistai, reaguodami į susidariusią situaciją, gali keisti komunikacijos taktiką arba koreguoti strategiją. Trečia, strategija neišvengiamai koreguojama, kai atliekamas komunikacijos vertinimas. Atsižvelgiant į tai, gali būti keičiamos ir strateginės organizacijos veiklos nuostatos.
Apibendrinant galima teigti, kad kertiniai į inovacijas orientuotos komunikacijos strategijos sprendimai yra tikslinių grupių įtraukimas į naujovių kūrimo procesą ir tinkamas komunikavimo proceso su jais organizavimas (tinkama žinutė, tinkamu laiku, tinkamoms grupėms ir tinkamu kanalu). Pastarasis sprendimas didina tikslinių grupių įsitraukimo į pokyčius galimybes ir mažina pasipriešinimo novatoriškiems procesams tikimybę. Pirmasis sprendimas nurodo į tyrimus, grįžtamojo ryšio fiksavimą ir visas kitas idėjų generavimo metodikas, pasitelkiant organizacijos suinteresuotuosius į inovacijų kūrimo etapą. Tuo pačiu jis atskleidžia, kokioms inovacijoms yra palanki aplinka, o kokioms reiktų imtis papildomų komunikacinių sprendimų. 

IŠVADOS

1. Literatūros srauto analizė atskleidė kelias pagrindines kultūros verslo organizacijoms charakteringas kompetencijas: verslumas, tinklaveika, kūrybiškumas ir komunikatyvumas. Verslumas integruoja tradiciniams verslo ir viešojo sektoriaus subjektams būdingus interesus, skatindamas kultūros misiją derinti su pelno siekimu, konkurencingumo didinimu, rinkos plėtra ir pan. Laikytis šių principų leidžia kūrybinis organizacijos potencialas, sudarantis prielaidas novatoriškumui. Atrasti naujų idėjų inovacijoms, sparčiau jas diegti ir lengviau išlaikyti kūrybiškumui būtiną atvirą laikyseną padeda tinklaveika. Tuo tarpu efektyvus komunikacijos valdymas yra svarbiausia novatoriškų organizacijų kompetencija, įgalinanti skatinti naujoves, palengvinti jų diegimo procesą ir sukurti pokyčiams palankią organizacinę atmosferą.

2. Kultūros verslo organizacijų veiklos objektas, derinantis kultūrinius ir komercinius tikslus, kitaip nei tradicinių sektorių gaminama produkcija pasižymi sudėtingesne forma, turiniu ir tikslais. Ši dvejopa vertybinė orientacija lemia sudėtingesnį komunikacijos procesą, todėl organizacija turi taikyti kompleksinę dviem skirtingiems sektoriams būdingą komunikacijos strategiją ir priimti efektyvius, išskirtinę poziciją rinkoje užtikrinančius sprendimus: komunikacijos strategijos derinimas su organizacijos misija ir vizija, lanksti, veikimo laisvės nevaržanti organizacinė kultūra, decentralizuota organizacinė struktūra, dvipusė simetrinė komunikacija su organizacijos suinteresuotaisiais, darbuotojų kūrybiškumo ir kompetencijų ugdymas, socialiai atsakingų principų laikymasis, komunikacijos įrankių ir kanalų derinimas, komunikacijos turinys yra aiškus, prasmingas ir artimas tikslinei grupei.

3. Tyrimo rezultatai atskleidė, kad knygynų tinklo „Vaga“ strateginis komunikacijos planavimas ir valdymas yra vieni silpniausių organizacijos komunikacijos aspektų. Visų pirma į komunikacijos vadybos procesą neįtraukiamos tikslinės organizacijos grupės: nėra atliekami komunikacijos tyrimai ar apklausos, strategiją įgyvendina vienas padalinys. Antra, menkai artikuliuojamos strateginės komunikacijos nuostatos: vidinėje komunikacijoje pastebėta informacijos apie komunikacijos sprendimus stoka, o išorinėje – pagrindinių strategavimo elementų, tokių kaip organizacijos misija, vizija, šūkis ir pan., stoka. Vienintelis strateginis komunikacijos privalumas yra tęstinė ir nuosekli informacija – visame knygynų tinkle, interneto svetainėje ir žiniasklaidoje skelbiama suderinta informacija ir įgyvendinamos analogiškos komunikacijos veiklos.

4. Viena stipriausių knygynų tinklo „Vaga“ komunikacijos sričių yra reklama. Organizacijos interneto svetainėje ir knygynuose reklamos priemonių panaudojimas yra lygus atitinkamai 100 proc. ir 82 proc. Ne mažiau dėmesio organizacijoje skiriama įvaizdžio formavimui: realioje erdvėje jis komunikuojamas 75 proc. efektyvumu, virtualioje erdvėje – 43 proc. Netolygiai naudojamos viešųjų ryšių ir komunikavimo priemonės. Realioje erdvėje gana aktyviai įgyvendinamos viešųjų ryšių priemonės (93 proc.), nors komunikavimo priemonių neaptinkama. Tuo tarpu virtualioje erdvėje komunikavimo priemonių panaudojimas yra gerokai efektyvesnis (57 proc.) nei viešųjų ryšių (29 proc.). Vertinant organizacijos komunikaciją inovatyvumo kriterijais, pastebėta, kad jie sudaro iki 50 proc. visų organizacijos komunikacijos sprendimų: interneto svetainėje naudojama 43 proc. inovatyvių priemonių, knygynuose 48 proc., tuo tarpu net 42 proc. „Vagos“ grupės įgyvendinamų komunikacijos veiklų taip pat pasižymi novatoriškumu.

5. Analizuojant knygynų tinklo „Vaga“ organizacinę komunikaciją ir jos vaidmenį inovacijų procese, nustatyta, kad inovacijų kūrimas, įgyvendinimas ir sklaida organizacijoje vykdoma centralizuotai, neįtraukiant kitų suinteresuotųjų. Visų pirma inovacijas lemiančios idėjos kuriamos specialiai formuojamoje kūrybinėje komandoje – nei atskiriems darbuotojams, nei išoriniams vartotojams nėra sudarytos sąlygos teikti idėjas, taip pat nėra atliekami tyrimai, galintys tapti naujovės šaltiniu. Antra, knygynai, kaip atskiri padaliniai, turi užtikrinti sėkmingą naujovės funkcionavimą, tačiau tiesiogiai jos diegimo procese nedalyvauja. Trečia, naujovės nėra pakankamai komunikuojamos – nemažai informacijos yra skelbiama žiniasklaidos kanalais, tačiau nei organizacijos viduje, nei virtualioje ar realioje erdvėse informacijos nepateikiama
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PRIEDAS NR. 1. Kultūros ir kūrybos sektorių veiklų pajamos Lietuvoje.
Kultūros ir kūrybos sektorių veiklų pajamos Lietuvoje (2005–2009 m.)
	Kūrybinė veikla
	Pajamos (mln. Lt)

	
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009
	Vidutiniškai per metus

	Reklama ir rinkos tyrimas
	879
	1 153
	1 360
	1 527
	890
	1 162

	Architektūra, inžinerija, techninis tikrinimas ir analizė
	890
	1 156
	1 341
	1 634
	1 153
	1 235

	Bibliotekų, archyvų, muziejų ir kita kultūrinė veikla
	-
	-
	-
	-
	14
	14

	Kino filmų, vaizdo filmų ir televizijos programų gamyba, garso įrašymo ir muzikos įrašų leidybos veikla
	121
	134
	206
	179
	117
	151

	Kūrybinė, meninė ir pramogų organizavimo veikla
	58
	75
	112
	161
	93
	100

	Leidyba 
	729
	752
	925
	1 049
	666
	824

	Kompiuterių programavimo, konsultacinė ir susijusi veikla
	562
	675
	873
	1 030
	843
	797

	Programų rengimas ir transliavimas 
	219
	258
	306
	326
	246
	271


Šaltinis: sudaryta pagal Statistikos departamentas. (2005). Prieiga per internetą: http://www.stat.gov.lt/lt/ Žiūrėta 2010 m. gruodžio 20 d.
PRIEDAS NR. 2. Leidybos versle veikiančių įmonių skaičius ir apyvarta Europos Sąjungos šalyse.
Leidybos versle veikiančių įmonių skaičius ir apyvarta Europos Sąjungos šalyse (2004 m.)
	Šalys
	Įmonių skaičius, vnt.
	Apyvarta, mln. EUR
	Leidybos verslo dalis bendroje šalies gamybos apimtyje, proc.

	Belgija
	747
	2 725
	1.4

	Bulgarija 
	-
	-
	-

	Čekijos Respublika
	2 379
	831
	1.0

	Danija
	795
	2 378
	3.1

	Vokietija
	3 619
	25 629
	1.6

	Estija
	194
	107
	1.9

	Airija
	117
	772
	0.7

	Graikija
	-
	-
	-

	Ispanija
	5 096
	7 730
	1.7

	Prancūzija
	9 718
	18 398
	2.0

	Italija
	5 742
	12 309
	1.4

	Kipras
	-
	-
	-

	Latvija
	314
	118
	2.5

	Lietuva
	455
	152
	1.6

	Liuksemburgas
	-
	-
	-

	Vengrija
	2 642
	925
	1.3

	Malta
	-
	-
	-

	Nyderlandai
	2 265
	6 554
	2.7

	Austrija
	782
	1 945
	1.6

	Lenkija
	4 547
	1 872
	1.3

	Portugalija
	1 053
	1 265
	1.7

	Rumunija
	1 694
	291
	0.9

	Slovėnija
	310
	-
	-

	Slovakija
	161
	222
	0.8

	Suomija
	902
	2 453
	2.2

	Švedija
	2 859
	3 872
	2.3

	Didžioji Britanija
	5 345
	25 750
	3.8


Šaltinis: European Commission. Eurostat. (2007). Prieiga per internetą: http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/ Žiūrėta 2010 m. gruodžio 20 d.
PRIEDAS NR. 3. Kultūros industrijų ir kūrybos industrijų kontūrų apibrėžimas.
Kultūros industrijų ir kūrybos industrijų kontūrų apibrėžimas

Pirmasis „kultūros industrijos“ sąvoką praėjusio amžiaus viduryje pradėjo vartoti Th. Adorno. Šiuo nauju terminu jis pabrėžė atotrūkį tarp „aukštosios“ kultūros ir masiškai konsiumeristinėje visuomenėje vartojamo meno. Teoretiko manymu, kultūros industrija yra dideliais kiekiais standartizuotus kultūros objektus gaminanti sistema, padedanti mobilizuoti mases, niveliuoti jų nuomones ir šalinti įtampą (Adorno, Horkheimer, 2006). G. Mažeikio (2007) teigimu, šis apibrėžimas – daugiau neigiama kultūros industrijų interpretacija nei racionali jų poveikio ir funkcijų visuomenėje analizė. Pasak jo, Th. Adorno ir M. Horkheimer liaudies kultūros srityje regi daug nuosmukio, nematydami pozityvios kultūros industrijų komunikacinės ir edukacinės reikšmės. G. Mažeikio požiūriu, kultūros industrija neatsiejama nuo aktyvios valstybės kultūros politikos, kurios pagrindu užtikrinamas nacionalinis tapatumas, kultūrinis lygis ir gyventojų sutelktumas. Kitaip tariant, kultūros industrijos per valstybės kontrolės mechanizmą priartina meną prie paprastų liaudies žmonių, jų sąmonėje kurdamos simbolinio mąstymo archetipus ir skatindamos tam tikrų kultūros sričių raidą.

Skirtingi autoriai kultūros industrijų sektoriui priskiria skirtingus veiklos barus, tačiau vieningai sutariama dėl medijų, kino, teatro, muziejų, galerijų ir bibliotekų. Valstybės finansuojamos meno šakos didesnių debatų nesukelia, tačiau išlieka atviras kitų kultūros sričių klausimas. Tarkim, A. Rimkutė (2009) ir R. Makselis (2007a) prie kultūros industrijų taip pat priskiria leidybą, muzikos įrašus, vizualinius menus, koncertus ir spektaklius, tiesa, pastarasis autorius jas dar papildo dizaino ir architektūros veiklomis. Iš to seka, kad pačia bendriausia prasme kultūros industrijos gaminami kultūros objektai yra simbolinės gėrybės, kurių ekonominė vertė priklauso nuo jų kultūrinės vertės. 
Simbolinių gėrybių rinkos koncepcija nurodo į diskursyvią produktų paklausos prigimtį, kuomet ją reguliuoja vartotojiška visuomenė, o sukuria kultūrinio kapitalo gamintojai (Bielskienė, 2006). G. Mažeikio (2003) požiūriu, kultūrinis kapitalas žymi estetinių vertybių plačiąja prasme gamybą, realizavimą ir kaupimą, jį gamina kino, meno institucijos ir knygų leidyklos. Kultūrinio kapitalo vertę apibrėžia ne fizinės savybės, o simbolinės reikšmės – idėjos, įvaizdžiai, emocijos ir patirtis, kurių ekonominė vertė priklauso nuo to, kaip vyksta subjektyvios simbolinių gėrybių reikšmės interpretacijos (Černevičiūtė, 2007).

Nepaisant gana aiškios kultūros industrijų atsiradimo priežasties ir besiformuojančių šios sąvokos vartojimo tradicijų, kultūros politikos arenoje pasirodė naujas terminas – „kūrybos industrijos“. Ši sąvoka pirmą kartą paminėta ir apibrėžta Didžiosios Britanijos parengtame dokumente „Creative Industries Mapping Document“: „kūrybos industrijos – tai industrijos, kurios kurdamos ar naudodamos intelektinę nuosavybę remiasi individualiu kūrybiškumu, įgūdžiais bei talentu ir kurios yra pajėgios kurti gerovę ir naujas darbo vietas“ (UKDCMS, 2001, p. 5). 

Pasak A. Rimkutės (2009), politiniame diskurse ši sąvoka turėjo kitą strateginę reikšmę – sustabdyti kultūros industrijų gaminamos populiariosios kultūros ekspansiją, sudarant prielaidas išlikti etninei šalių kultūrai. Kitaip tariant, naujos sąvokos atsiradimas nurodo į pagriežtintą valstybių kultūros politiką, kuria siekiama atskirti valstybės dotuojamas meno sritis nuo pramonės požiūriu vertingų sričių. Kaip ir kultūros industrijų atveju, valstybės parama menui nekvestionuojama, bet apgalvotai paskirstoma. Tokiu būdu, G. Mažeikio (2007) teigimu, kūrybos industrija gali būti komercinė arba nekomercinė ir tai tampa kiekvienos šalies individualia sprendimo teise. 

R. Makselis (2007a) plėtodamas kūrybos industrijų sampratą, teigia, kad kai kurios meno sritys yra grynai „kūrybinės“, t. y. susijusios su individualiais žmogaus gebėjimais sukurti tam tikrą produktą, tradiciškai vadinamą meno kūriniu (pvz. muziką, spektaklį, kino filmą, poemą ir pan.). Jų paklausa ir vartojimas kinta priklausomai nuo to, kaip aktyviai ekonominę vertę kuriantys kūrybos industrijos sektoriai naudoja šiuos produktus, tarkim, ekonominiu pagrindu randasi kino pramonė, pramogų centrai, teatrai, knygynai ir pan. Tokiu būdu kūrybos industrija ne tik sukuria didelę ekonominę vertę, bet ir tampa kitų ekonomikos sričių katalizatoriumi.

Minėtame dokumente kūrybinėms industrijoms priskirta: reklama, architektūra, menas, antikvariatas, amatai, dizainas, drabužių modeliavimas, kinas ir videoprodukcija, interaktyvi laisvalaikio programinė įranga, muzika, atlikėjiški menai, leidyba, programinė įranga ir kompiuterinės paslaugos, televizija ir radijas (UKDCMS, 2001). Lyginant su anksčiau aptartu kultūros industrijų sektoriumi, matyti, kad kai kurios pozicijos kartojasi: ir viename, ir kitame sektoriuose aptinkama medijos, kinas, muzika, leidyba, atlikėjiški menai ir pan. Tad pagrįstai kyla klausimas, kuo kūrybos industrijos iš tikrųjų skiriasi nuo kultūros industrijų ir kokia šio pasikartojimo prasmė.

Analizuojant kūrybos industrijų koncepciją aptinkamos kelios naujos dedamosios, kurios leidžia konceptualiai atskirti šį sektorių nuo ankstesnio (Bielskienė, 2006, p. 19):

· Žaliavos šaltinis (žmonių intelektiniai, kūrybiniai gebėjimai);

· Ekonominė vertė (kyla iš individo, sugalvojusio tam tikrą idėją);

· Produktas (žymi ekonominio proceso baigtį, t.y. intelektinės nuosavybės sukūrimą).

Kaip matyti iš pateiktos analizės, kūrybos sektoriuje atsiranda individualaus kūrybiškumo faktorius, kurio nematyti kultūros sektoriuje. Pastarajame gaminami tik tie produktai, kurie patenkina vartotojų visuomenę, autentišką kūrybą paliekant už šio aparato ribų. Kultūros industrijoje ekonominė kultūros objekto vertė kyla iš simbolinės jo reikšmės, tuo tarpu kūrybos industrijoje šią vertę lemia individas. Nepaisant to, kūrybos industrijos kuria finansinę vertę turintį produktą, o kultūros industrija, kaip kapitalo gamintoja, taip pat apima simbolinio ir kultūrinio kapitalo kūrimo galimybes. Todėl J. Černevičiūtės (2007) teigimu, kūrybos industrija pirmiausia yra perspektyvus „verslas, perduodantis žmonėms idėjas, įvaizdžius ir patirtį“ (p. 186). O A. Rimkutės (2009) tvirtinimu, „kultūros verslai nėra vien tik kūrybiniai verslai – jie kuria simbolines gėrybes ir todėl atlieka labai svarbų vaidmenį žmonių komunikacijoje bei saviraiškoje“ (p. 69).
Perėjimą nuo „kultūros“ prie „kūrybos“ industrijų termino lėmė informacinės visuomenės pakitimai ir žinių ekonomikos sąvokos vartojimo prestižas. Šiuo požiūriu meno ir kultūros plotmėje vis daugiau reikšmės įgauna socialinis ir ekonominis aspektai (Garnham, 2005). Terminijos pakitimas neišvengiamai susijęs ir su šiuolaikinių informacinių technologijų pažanga bei ekonomikos virsmu iš „paslaugų“ į „patirties“, kuomet pasyvus vartotojas ima suvokti save kaip „socialinės ir kultūrinės veiksmų grandinės dalyvį, kuriam patirtis yra pamatinis jo tapatybės formavimo veiksnys“ (Makselis, 2007a, p. 14).

Apibendrinant galima teigti, kad kūrybinių industrijų atsiradimas nebuvo kultūros industrijų eliminavimas iš kultūros politikos ir kultūrinės arenos apskritai. Kūrybinės industrijos tapo nauja dimensija, paskatinta valstybių tapatybės formavimo, žinių visuomenės kūrimo, informacinių technologijų vystymosi ir kitų modernizacijos procesų. Iš dalies jos apėmė kultūros industrijų sektoriaus meno sritis, tačiau papildžiusios naujomis šiuolaikiniam pasauliui būdingomis produktų savybėmis. Sąlyginis šių sričių susiliejimas leido susiformuoti dviem poliams – komerciniam ir nekomerciniam. Kūrybos industrijai priklausė ekonominiu vertės dydžiu matuojamos meno sritys, o kultūros industrijai – valstybės subsidijuojamos meno sritys, skirties ribas paliekant nubrėžti atskiros valstybės kultūros politikams. Tad, remiantis atlikta mokslinės terminijos analize, kurioje nėra vieningai sutariama dėl tam tikrų meno sričių priklausymo vienai ar kitai industrijai, šiame darbe kultūros verslo organizacijos, kaip kultūrinio kapitalo gamintojos, priskiriamos tiek kultūros, tiek kūrybos industrijų sektoriams.
PRIEDAS NR. 4. Interviu klausimų kryptys.
Interviu klausimų kryptys
Kokios yra „Vagos“ vertybės ir misija? 

Ar „Vaga“ turi komunikacijos strategiją? Ar atskiri knygynai vadovaujasi vieninga „Vagos“ komunikacijos strategija, ar turi savo? Kokia ji?

Kokiomis formomis vyksta komunikacija tarp centrinės knygynų tinklo „Vaga“ vadovybės ir knygynų? Kada pradėta naudoti virtuali erdvė (el. paštas, intranetas ir pan.)? Kaip tai pakeitė bendravimą?

Kokius išskirtinius „Vagos“ projektus, skirtus pritraukti vartotojams, galėtumėte paminėti?

Ar „Vagoje“ įgyvendinami komunikacijos tobulinimo / atnaujinimo projektai? Kokie?

Ar „Vagoje“ diegiamos naujovės? Kokių pavyzdžių galėtumėte pateikti? Kaip jos atrandamos, iš kur ateina idėjos (užsienio pavyzdžių, kitų Lietuvos įmonių, gimsta viduje)?

Ar knygyne dirba diplomuotų komunikacijos / rinkodaros / viešųjų ryšių specialistų? Kas už ką yra atsakingas? Jei tokių specialistų nėra, kas rūpinasi akcijų įgyvendinimu knygyne?

Kaip skatinamas darbuotojų kūrybiškumas? Kaip keliama motyvacija?

„Vagos“ grupė





Kultūros verslo strategija





Generalinis direktorius





Kultūros verslo organizacijos





Verslo sektorius





Viešasis sektorius





Akcininkai





Administracija





Administracija





Sutartys





Knygynai





UAB „Leidykla Vaga“





UAB „Vagos prekyba“





Vyr. redaktorius





RSV projektų vadovas





Projektų administr.





Projektų vadovas





Pardavimų vadyb.





Biuro administ.





Pardavėjas-konsult.





Leidykla





Biuro administ.





Knygynų tinklas





Vartotojai





Vedėjas





Autorius 
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Leidybos produktai
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Buhalterija
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Komunikacijos strategija





Grįžtamasis ryšys





Komunikacijos strategija





Grįžtamasis ryšys





Komunikacinė aplinka





Kultūros verslo organizacija
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Vertinimo kriterijai:


A – strategavimas;


B – viešieji ryšiai;


C – komunikavimas;


D – įvaizdžio formavimas;


E – reklama;


F – inovatyvumas.





Verslo organizacija





Kultūros verslo organizacija





Verslumas





Tinkliškumas





Kūrybiškumas





Komunikatyvumas





Transformacijos





Idėja 





Naujovės kūrimas





Tyrimai





Kiti elementai, su kuriais palaikomas ryšys





Tinklai





Organizacija





Kultūros industrija





Simbolinės gėrybės


Valstybės dotacijos





Kūrybos industrija





Etninė kultūra


Baigtinis produktas





Kultūros verslo organizacija








Standartizacija


Konsiumerizmas 





Individualus kūrybiškumas  


Privatus verslas                  


Ekonominė vertė











Sklaida





Adaptavimas





Veiksmų sėkmės vertinimo metodai


Rezultato efektyvumo nustatymas





Strategijos sėkmės veiksnių išmatavimas: įvertinimo kriterijų nustatymas, įrankių parinkimas ir strategijos tobulinimo gairių parengimas.











ĮVERTINIMAS





Strateginės priemonės


Komunikacijos turinys


Taktinis veiksmų planas, grafikas


Biudžetas





Strateginiai ir taktiniai veiksmai: komunikacinės žinutės dizainas, komunikacijos kanalai, detalus veiksmų kalendorius, programos sąmata ir atsakingi asmenys.











ĮGYVENDINIMAS





Strategijos tikslas


Uždaviniai 


Tikslinės grupės


Laukiamas rezultatas





Pagrindiniai strategijos siekiai: išmatuojamas, pasiekiamas tikslas, veiksmų įgyvendinimo būdai, tikslinė auditorija, į kurią bus nukreipti veiksmai ir laukiamas rezultatas.











PLANAVIMAS





Bendrieji duomenys (organizacijos misija ir vizija, veiklos tikslai ir kryptys, rinkos situacija, klientai)


Problemos identifikavimas ir galimų sunkumų numatymas.





Pagrindiniai faktai apie organizaciją: industrijos specifika, veiklos strategija, gaminio ar paslaugos bruožai, galimos ir esamos tikslinės grupės, konkurencinė situacija, komunikacijos klaidos.











SITUACIJOS ANALIZĖ





Komunikacijos strategija





Organizacijos misija, vizija





Inovacijos kūrimas





Organizacijos centrinė vadovybė





Komunikacijos valdymo komanda





Organizacinės komunikacijos tyrimai


Konkurentų analizė


Vartotojų apklausa


Grįžtamojo ryšio fiksavimas








Darbuotojai





Atliekami vidinės komunikacijos tyrimai





organizacinės kultūros pokyčiai





Inovacijos diegimas








Strateginių nuostatų derinimas


Sklaida





Darbuotojų įtraukimas





IV. Įvertinimas





Tikslinės grupės





Idėjų generavimo ir teikimo sistema





Strateginių 


nuostatų derinimas





Vertybių transformacija


Dalyvavimas priimant sprendimus


Motyvacijos sistema


Darbuotojų mokymai





Idėjų tinklelis





Prieš kuriant inovaciją, idėja testuojama 





I. Situacijos analizė





II. Planavimas





III. Įgyvendinimas





Vartotojai





Tikslo ir uždavinių formulavimas


Tikslinės auditorijos parinkimas


Laukiamo rezultato nustatymas








Strateginių priemonių parinkimas


Komunikacijos turinio formavimas


Sklaidos kanalų derinimas


Taktinio veiksmų plano rengimas





Rezultatų vertinimas





Komunikacijos strategijos tobulinimo gairės





Įvertinimo kriterijų ir įrankių parinkimas





Organizacinė kultūra





Komunikacija





Komunikacijos tobulinimas/


dalijimasis patirtimi





Situacijos analizė/


strategijos projektavimas





Dalijimasis patirtimi/


rezultatų vertinimas





Suburti strateginio komunikacijos valdymo komandą;


Įvertinti organizacijos komunikaciją:


Lyginti su gerosios praktikos pavyzdžiais,


Organizuoti interviu ir auditą.


Formuoti komunikacijos planą.





Pirmas mėn.





Tobulinti ir testuoti preliminarias žinutes;


Nustatyti viziją, strategiją ir seminarų, skirtų pasikeisti patirtimi, grafiką;


Plėtoti komunikacijos planą.




















Antras-trečias mėn.





Tęsti komunikacijos procesą/seminarus, skirtus pasikeisti patirtimi, kol bus įtraukti visi darbuotojai;


Vertinti rezultatus;


Užtikrinti nuolatinį grįžtamojo ryšio fiksavimą;


Formuoti sąsajas su verslo planu.








Trečias mėn. – kol visi darbuotojai bus įtraukti.





Fazės





Veiksmai 





Laikas





Grįžtamasis ryšys





A- KLANO





B- INOVACIJŲ





C- RINKOS





D- HIERARCHINĖ





Koncentracija į išorę





Koncentracija į vidų





Stabilumas ir kontrolė





Lankstumas ir veikimo laisvė





Vertybiniai iššūkiai





Kūrimas ir tobulinimas





Inovacijos diegimo prielaidos





Pokyčių agentai





Vertybių įprasminimas 





Naujų komunikacijos nuostatų formavimas
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