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Straipsnyje nagrinéjamas kaitos administravimo procesas atskleidZiant Sio proceso ypatumus dviejy
skirtingo tipo — vieSojo ir privataus sektoriaus — organizacijose. Atliekama teoriné kaitos administravimo
proceso analizé, pateikiama kaitos administravimo samprata, svarba bei etapai, taip pat jégy lauko analizes,
kaip sékmingo kaitos administravimo prielaidos, svarba ir esmé. Daugiausia démesio skiriam kaitos admi-
nistravimo tyrimo rezultatams ir jy analizei, atskleidZiant kaitos administravimo ypatumus vieSojo ir priva-

taus sektoriaus organizacijose.
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Ivadas

Kiekviena organizacija yra nuolat besikei-
¢iancio pasaulio dalis. Aplinkos, Zzmoniy poreikiy
kaita turi jtakos organizacijy rySiams, tvarkai, tra-
dicijoms. D¢l Sios kaitos organizacijos taip pat
turi keistis (pvz., gali keistis vadovavimo stiliai,
tikslai, politika, personalo sudarymo ir jvertinimo
sistemos, technologinés sistemos ir t. t.), o kiek-
vienas besikeiciancios organizacijos vadovas turi
vadovauti kaitai, ja administruoti.

Ne kiekvienas pokytis atneSa laukiamy
rezultaty, ne visi jie pasiteisina. Todel pokyciai,
permainos paprastai susijusios su stresu, nevilti-
mi, noru viskag mesti, neapibréztumo ir netikru-
mo jausmu, nuovargiu, itemptais santykiais, kon-
fliktais, baime del nes¢kmeés. Todel akivaizdu, jog
tiek vadovai, tiek pavaldiniai, mielai sutikty gy-
venti ir dirbti aplinkoje, kurioje kiekvienas pokytis
bty i anksto suplanuotas ir susijgs tik su visuo-
tiniu ko nors geréjimu. Darbuotojy reakcija i per-
mainas labai svarbi, todél organizacijy vadovams
biitina kurti strategijas, kaip darbuotojai gali
reaguoti i pokyCius organizacijoje.

Permainy tempas vis didéja. Todel
mokslininky bei vadybos specialisty praktiky
doméjimasis kaitos procesu, juy itaka organizaci-
joms bei individams taip pat nuolat didéja. Kai-
tos organizacijose klausimus nagrinéjo nemazai
uzsienio ir Lietuvos mokslininky: Altrichteras H.
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[1], Handy Ch. [10], Harvey D. [11], Jucevicius R.
[13], Kvedaravicius J. [16], Luthans F. [18], Rob-
binsas P. [21], Smith‘as R. E. [24], ZakareviCius
P. [28] ir kt.

Kiekvienas i§ jy nagrinéjo kaitos esme, bandé
iSskirti sekminga kaitos procesa lemiancius veiks-
nius, vienaip ar kitaip parodé veiksmingo kaitos
valdymo proceso ypatumus iSskirdamas skirtin-
gus §io proceso etapus ir pan. Ar visa kaita vie-
noda, kokia jos prigimtis ir esmée, jgyvendinimo
budai, su kokiais sunkumais susiduriama Siame
procese? Ir svarbiausia, kas ja igyvendina: kaitos
iniciatorius, turintys kompetencijos organizaci-
jos darbuotojai ar tinkamai ir nuosekliai moty-
vuoti visi darbuotojai, nebijantys, bet siekiantys
igyvendinti, o ne numarinti uzsibréztus tikslus.
Kitaip tariant, kaitos valdymo arba administra-
vimo klausimai moksliné€je literatiiroje yra placiai
iSanalizuoti. Taciau dazZniausiai mokslininkai ana-
lizuoja kaitos administravimo procesus pabrézdami
Ju poveikj pelno siekiancioms organizacijoms, t.y.
akcentuojamos privataus sektoriaus (toliau PS) or-
ganizacijos, o iSsamesniy vieSojo sektoriaus (toliau
VS) organizacijy atlikty tyrimy nepavyko aptikti.
Taigi ryskéja mokslinéje literatiiroje nenagrinétas
aspektas — kaitos administravimas vieSajame sek-
toriuje. Siuo poziiiriu §is straipsnis ne tik aktua-
lus, bet ir naujas bei pagrindZiantis teorine¢
reikSme.



Sio straipsnio tikslas — atlikti kaitos admi-
nistravimo skirtingo tipo organizacijose proceso
analize, atskleidZiant kaitos administravimo ypa-
tumus vieSojo ir privataus sektoriy organizacijo-
se.

Kaitos administravimo esmé

Administruoti kaitag — tai ne tik apibiidinti
jos tikslg ir nurodyti, kaip jo sieks kiti: tai saveikos
procesas, dialogas ir griZtamasis rySys, tiksly ir
plany keitimas, jvairiy jausmy ir vertybiy valdy-
mas, pragmatiSkumas, mikropolitika, frustracija,
kantrybe ir maiSatis. Taciau, nors tas procesas ir
netvarkingas, vis délto laikantis objektyvaus, ra-
cionalaus, sisteminio, mokslinio pozitrio j kai-
tos administravimg seékme labiau tikétina negu
pasikliaujant vien intuicija [7, p. 241].

Bendriausia prasme, remiantis T. Puksta, ku-
ris savo straipsnyje ,,Neuzmigti ant laury, arba
pokyc¢io valdymo jvadas®“ [20, p. 5-6] nagrinéja
kaitos samprata, galima teigti, jog kaitos admi-
nistravimas gali biiti apibréziamas kaip peréjimo
i esamos padéties | biisimq proceso valdymas. Esa-
ma padétis — tai esamu metu organizacijoje
nusistovejusios veiklos tradicijos, principai ir pro-
cesai (strateginiai planai, zmogiskyjy, finansiniy
iStekliy valdymo principai, informacijos srautai,
gamyba ar paslaugy teikimas ir kt.). Basima
padetis iSreiSkia tai, ko siekia organizacijos va-
dovai ir kitos suinteresuotos Salys. Esamos ir
biisimos padéties neatitikimo pasalinimo valdymas
ir yra kaitos administravimas.

Siuo poziidiriu svarbu suprasti, kas tai yra.
B. Everardas, G. Morrisas [7, p. 235] termina
»kaita“ tapatina su terminais ,raida“ ir ,,naujo-
ve“. Kitoje mokslingje literatiiroje sutinkamos to-
kios savokos kaip permaina, pokytis, pasikeiti-
mas, kaita, pertvarkymas. Visos Sios savokos lai-
komos sinonimais. Taip pat nebus gilinamasi |
semantinius $iy terminy skirtumus, todel toliau
bus vartojamas terminas ,kaita“, turint omeny-
je, kad jis iSreiskia tuos pacius permainy ar poky-
¢iy procesus.

Kodel kaita reikia administruoti? Remian-
tis T. Pukstos [20, p. 6] pateiktais pagrindimais
galima teigti, kad kaita administruojama siekiant
sumazinti jos jgyvendinimo rizika, kaing, laika,
prieSinimasi naujovéms.

Kaip ir kokiais etapais bei stadijomis vyksta
pats kaitos procesas, nuo ko reikéty pradeti, kad
kaitos jgyvendinimas biity veiksmingas ir organi-
zacija patirty kuo maziau moraliniy bei materia-
liniy sagnaudy? Kokie veiksniai lemia jgyvendina-
mos kaitos ypatybes arba patij kaitos igyvendinimo
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pobiidj? Taigi nuo ko prasideda kaitos administ-
ravimas?

B. Everardas, G. Morrisas teigia, jog §i pro-
cesa pirmiausia lemia pacios kaitos ypatybés: ar
Sios kaitos reikia? Ar konkreciai organizacijai ji
yra tikrai svarbi? Ar jos svarba reikia pagristi? Ar
ji sudétinga? Ar jvykdoma? Ar ji per trumpa laikg
duos praktiniy rezultaty? Ar ne per daug kai-
nuoja? [7, p. 258].

B. Everardas, G. Morrisas iSskiria kelias pa-
grindines pakopas, kurias, jy manymu, reikia per-
eiti kaitos administravimo procese, t. y.: 1) spren-
dimas pradéti kaitos programg, pagristas
iSankstinés diagnozes rezultatais; 2) apibrézimas,
kur norime biuti; 3) dabartinés padéties
apibrézimas; 4) uzglaistyti nustatytus ateities ir da-
barties skirtumus; 5) vadovavimas kaitai [7, p. 255].

Taigi kaitos procesa sudaro penki nuoseklis
zingsniai:

1. ISankstiné diagnozé arba zvalgymas, nu-
kreipiantis | sprendimg pradéti kaitos programa:
siekiama jvertinti, ar kaita pagrista, ar ji tikrai
pavyks.

2. Ateities numatymas: svarbu nustatyti, ko
pati organizacija nori? Kas bus, jei ji nieko ne-
darys, t.y. nesiims kaitos programos?

3. Dabarties apibiidinimas: treciasis Zingsnis,
kuris leidZia atskleisti, kodél organizacija dabar
yra bitent ¢ia? Ko i§ Sios organizacijos reikalau-
ja aplinka? Kas ja stabdo? Kas jai naudingas?

4. Atotrukio (t. y. skirtumy) tarp dabarties
ir ateities nustatymas, kad bty galima spresti,
ka daryti jiems jveikti: kas prieSinasi? Kas gali
padéti pokyciams? Kas turéty jiems vadovauti?

5. Vadovavimas pereinant i§ dabarties i ateiti:
kas ka ir iki kada daro? Kaip organizacija galéty
tai jvykdyti?

Nors tokia nuosekli kaitos programa mums
atrodo iSties logiSka ir iS§sami, vis délto vertéty
pateikti ir kity mokslininky sitilomus kaitos ad-
ministravimo etapus.

Pasak M. Fullano, kaitos procesas apima ke-
turias pagrindines stadijas [25, p. 64-65]:

Pirmoji stadija — inicijavimas. Tai procesas,
kai nusprendziama pradéti kaita. Inicijavimas pri-
klauso nuo trijy veiksniy:

* biitinybés atnaujinti tobulinimo procesa
poreikio, kokybés, praktiSkumo, aiSkumo
ir sudétingumo prasme;

* personalo pasirengimo dalyvauti Siame pro-
cese;

* prieinamy istekliy ir paramos, jskaitant
laika.

Yra ir daugiau veiksniy, nuo kuriy priklau-



so, ar kyla inicijavimas. Tai jau esamy naujoviy
kokybé, ju prieinamumas, nauja politika ir fon-
dai, problemy sprendimo kryptis.

Antroji stadija — jgyvendinimas. Tai prakti-
nis kaitos vykdymas. Jj lemia panaSis dalykai —
kaitos ypatybés, organizacijos ir jos aplinkos
veiksniai. M. Milesas pabrézia Siuos svarbiausius
veiksnius: aiSkiai pasidalyta atsakomybe, kaitos
jgyvendinimo kontrole, spaudimo ir paramos
derme, nuolatini personalo ugdyma, greita dar-
buotojy pastangy jvertinima.

Trecioji stadija — reformos institucionaliza-
vimas, rodantis, ar naujoves idiegtos i kasdieng
praktika. M. Fullano nuomone, to pasiekiama
imantis principinés atsakomybés, diegiant nau-
joves tiesioginiame darbe, atliekant atitinkamas
struktiirines permainas, siekiant, kad didZioji per-
sonalo dalis biity kvalifikuota ir jausty atsako-
mybe, teikiant nuolating pagalbag visiems, ypac
naujokams, paSalinus konkuruojancius priorite-
tus, pasitelkiant adekvacia vertinimo sistema,
gaunant pagalba, uzmezgant rysius, sulaukiant
kolegy paramos.

Labai svarbi yra ketvirtoji — rezultatu stadi-
ja. Sioje stadijoje jvertinami gauti rezultatai.
Daugiausia démesio skiriama jy tobulinimui, nau-
dai, analizuojami tie kaitos aspektai, kurie nedave
norimo efekto.

K. Lewinas tyré veiksmingos kaitos procesa.
Jo nuomone, dauguma kaitos pastangy Zlunga
del dviejy priezasciy. Pirma, Zmonés nenori (ar-
ba negali) pakeisti nusistovéjusiy paziiry ir el-
gesio. Antra, K. Lewino isitikinimu, po trumpo
bandymuy laikotarpio daryti darbus kitaip indivi-
dai, palikti vieni, linke griZti prie iprasty elgesio
modeliy. Norédamas jveikti tokio pobudzio
klititis, K. Lewinas iSplétojo trijy etapy kaitos
modeli. Jis skiria tris kaitos jgyvendinimo etapus
[26, p. 409-410]:

1. ,Atsildymas* (angl. unfreezing). Siame
etape kaitai rengiamasi psichologiniu ir infor-
maciniu poZitriu. Organizacijos vadovai, studi-
juodami organizacijos veiklos ataskaity duome-
nis, apklausdami darbuotojus tiesiogiai arba
naudodami anketas bei stebédami, nustato or-
ganizacijos problemas. Kartu Siame etape atlie-
kamas ir biisimyjy problemy sprendéjy psicho-
loginio parengimo darbas, rengiamos specialios
grupinés vaidmeny analizés sesijos. Leidziama vi-
siems geriau suvokti savo ir kity organizacijos
nariy pareigas bei likescius. Taigi, trumpai ta-
riant, organizacija ruoSiama pokyciams.

2. Isikisimas (angl. intervention). Siame eta-
pe biisimieji problemos sprendimo dalyviai turi
biti apmokyti ja spresti novatoriskai: ia tinka ir
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tiksliniai kursai, ir seminarai, ir lankymasis gi-
miningose organizacijose, ir diskusijos, ir grupi-
nio problemy sprendimo sesijos, kurios ne tik pa-
deda rasti vaisingg sprendima, bet ir moko sesijy
dalyvius. Apmokyti jie ieSko problemos sprendi-
mo bidy ir organizuoja sprendimo
igyvendinima.

3. ,,Uzsaldymas® (angl. refreezing). Sis eta-
pas pradedamas, kai isitikinama, kad sprendimas
i§ esmes veiksmingas. Tuomet pradedama spren-
dimo rezultaty analizé atkreipiant démesj | ne-
numatytus Salutinius padarinius ir numatomi ko-
reguojamieji veiksmai. Nustatyti galutiniai orga-
nizacijos funkcionavimo naujomis salygomis pa-
grindai jteisinami nuolatiniais organizacijos
funkcionavima reglamentuojanciais dokumentais,
tiems pagrindams pritaikoma darbuotojy skati-
nimo sistema, kartu naujy veiklos pagrindy mo-
komi visi su tais pagrindais susij¢ darbuotojai.
Organizacijos veiklos sistema, korporacine kulti-
ra galutinai priima naujove kaip organiSka savo
veiklos sudétine dalj.

K. Lewino id¢jas savo modeliams kurti pa-
naudojo kiti mokslininkai [13, p. 415]. Pavyzdziui,
E. H. Scheinas toliau iSplétojo trijy zingsniy eta-
pus, atskleisdamas ju turini psichologiniu aspek-
tu. Pasak jo, ,atSildymo“ etapo paskirtis yra su-
kurti iSorinj pasirengima ir numatomy pakeiti-
my motyvacijg. Jis iSskiria tris pagrindinius Sio
etapo uzdavinius:

¢ sukurti netikruma ir taip sukelti diskom-

forta;

* sukelti susiripinimo ir kaltés dél esamos

padéties pojiti;

* pasiiilyti psichologinio saugumo vizija.

Antraji etapa E. H. Scheinas vadina trans-
formacija per pazinimo pakeitima. Cia nustato-
mas naujas tikrovés vertinimo, jautimo ir reaga-
vimo | reiSkinius biidas. Norintis to pasiekti zmo-
gus turi sutapatinti save su naujaja padétimi ir
nauju vaidmeniu bei gauti adekvacia informacija
i§ aplinkos.

Treciame etape ,,uzSaldomas®, arba, kitaip
tariant, jtvirtinamas, pasiektasis biivis, kad biity
galima jvertinti, ar atlikti veiksmai rezultatyvis.

N. Lippittas, G. Watsonas ir M. Westley Sia
teorija interpertuoja Siek tiek kitaip. Sie moksli-
ninkai sitilo ne tris, o septynis proceso etapus,
kuriuos galima paaiskinti taip [13, p. 415-416]:

* poreikio keisti esamaja padéti suformavi-

mas;

* kaitos santykiy suformavimas;

* organizacijos problemy nustatymas ir

jtikinamas pateikimas darbuotojams;

* alternatyviy veiklos biidy patikrinimas, jos

tiksly ir ketinimy suformavimas;



* tiesioginis paciy kaitos veiksmuy, iSreis-

kian¢iy numatytus tikslus, organizavimas;

* poky¢iy susiejimas j vieng visuma ir stabili-

zavimas;

* pasiekto buvio jvertinimas ir sistemos per-

vedimas j savireguliacijos biivi.

A. Dalftas iSskiria keturis sekmingos kaitos
igyvendinimo etapus [13, p. 416]:

* suvokimo, kad organizacija turi keistis, su-

formavimas;

* biidy, kaip pakeisti organizacijg, sukiirimas;

* kaitos proceso igyvendinimas;

¢ visy reikiamy iStekliy suderinimas.

Apibendrindamas daugelj Zinomy permainy
procesy modeliy, R. Jucevicius pateikia du nau-
jus, skirtingy loginiy akcenty modelius. Pirmojo
modelio bendroji logika artima K. Lewino pasii-
lytajai, o antrojo grindziama transformavimo
veiksmy sistemos atskleidimu.

Pagal pirmaji modeli, analogiska K. Lewino
teorijai, sekmingg kaitos jgyvendinimg sudaro Sie
pagrindiniai komponentai: kaitos motyvacija,
naujos vizijos sukiirimas, proceso dalyviy palai-
kymas, tinkamas proceso valdymas, kaitos pro-
ceso apripinimas iStekliais. Kaitos proceso ad-
ministravimas, jo apriipinimas, galimos vadovy
veiksmy alternatyvos ir proceso sudétingumas at-
sispindi antrajame R. Juceviciaus siiilomame mo-
delyje, kuriam biidingi trys pagrindiniai elemen-
tai: dabartiné buklé, norimas biivis ir tiesioginis
transformacijos procesas. ,,Pastangas organizacija
transformuoti paprastai sukelia nepasitenkinimas
esamaja arba blsimaja jos padétimi, taip pat
objektyvils procesai, tiesiogiai veikiantys organi-
zacijos elgsena. Du pagrindiniai klausimai, j ku-
riuos tenka atsakyti Siame etape, — tai pasikeitimy
bitinumas, arba poreikis, bei Siy pasikeitimy ly-
gis, radikalumas“ [13, p. 416, 418]. Antrasis pro-
ceso etapas, priklausomai nuo mastymo biido,
gali buti skirtingas. Tai — arba esamosios organi-
zacijos padéties analizé, arba norimos jos atei-

Jégos, skatinancios kaita

ties vizijos kiirimas. Pasak R. Juceviciaus, dau-
giausia démesio reikéty skirti paskutiniajam kai-
tos valdymo proceso etapui — jy igyvendinimui,
patiems transformavimo veiksniams.

Apibendrindami atliktq mokslinés literatiiros
analize straipsnio autoriai nurodo, jog bet kokios
kaitos pradinis etapas visuomet yra tikry keitimo
poreikiy nustatymas. Tai svarbus etapas, nes jei
darbuotojai nematys kaitos prasmes, visuomet
iSrySkeés atviras arba slaptas jy pasiprieSinimas jai.
Tacdiau suvokimas, kad reikia keistis neturint
idéjos, kaip tai padaryti, taip pat nenaudingas.
Id¢jos, organizacijos keitimosi bidy pasitlymas
sutelkia Zmones, leidZia jiems numatyti biisimuo-
sius rezultatus.

Jégu lauko analizé kaip sékmingo kaitos
administravimo prielaida

Kaip teigia K. Lewinas, ,kiekvienas elgesys
yra pusiausvyros tarp varomuyjy ir pasipriesinimo
jégu rezultatas. Varomosios jégos stumia vienu
keliu, stabdancios — kitu. Veiklos rezultatas yra
§iy dviejy jégy suderinimas. Varomyjy jégu
sustipréjimas gali pagerinti rezultatus, bet gali ir
suaktyvinti stabdanciasias jegas“ [26, p. 408]. Ki-
taip tariant, kaitos procese veikia varomosios ir
pasipriesinimo jégos, kuriy dinaminé pusiausvy-
ra gali biiti sekmingos kaitos prielaida.

Ne visos kaitai trukdancios jégos yra iner-
cines. Kai kurios jégos siekia pusiausvyros taska
pastumti norimos biiklés link, kitos tokiam jude-
jimui trukdo. Zinoma, kaitos procese veikia ne
viena ir ne dvi varomosios (arba skatinamosios)
ir pasiprieS§inimo jégos. Jégy lauko analizé yra
Siy jegy ivardijimas, jy krypties ir intensyvumo
nustatymas. Rodyklés ilgis diagramoje Zymi
santykinj jégos stipruma, t.y. strelés ilgis rodo
jégos svarba. Diagramoje kiekviena rodyklé va-
dinama taip, kaip ta jéga, kurig ji vaizduoja [26,
p. 408] (1 pav.).

Jégos, palaikancios status quo

Nauja technologija > < Grupés atlikimo lygio normos
Geresnés Zaliavos Permainos baimé
- <
Kity grupiy konkurencija Nariy pasitenkinimas savimi
grup ] > < P
Tiesioginio vadovo spaudimas > < Igyti tvirti jgiidZiai
Dabartinis atlikimo lygis Aukstesnis atlikimo lygis

1 pav. Jégos lauko diagrama
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Pirmajame paveiksle pateiktoje jégos lauko
diagramoje matyti, jog kaita skatinan¢iomis ar-
ba varomosiomis jégomis gali biti atsirandancios
naujos technologijos, Zaliavos, konkurencija tarp
grupiy ar tiesiog vadovo spaudimas. Nors orga-
nizacija keistis vercia daugelis jégy, svarbu pripa-
zinti, kad pasiprieSinimo jégy veikimo tikslas —
islaikyti organizacijos pusiausvyrg. Sios pasipriesi-
nimo jégos taip remia stabiluma ar status quo.
Jégos, palaikancios status quo, yra stabdancios
kaita arba pasiprieSinimo kaitai jégos. Tokiomis
jégomis gali tapti egzistuojancios nelankscios
normos, taisyklés, igiidziai bei jprociai, tiesiog
baimé arba nenoras keistis arba pasitenkinimas
esama padétimi.

Remiantis jégy lauko analize pageidaujamos
bukleés link greiciausiai pajudéti galima susilpni-
nus arba pasalinus trukdancigsias jégas, t.y. kai-
tos administravimas pirmiausia turi baiti nukreip-
tas i stabdanciyjy jégy panaikinima ar susilpni-
nimg ir véliau | organizacijose esanciy varomuyjy
jégy kirima ir stiprinima. Skatinanciy jégy stip-
rinimas, prie§ tai nesusilpninus trukdanciy jégy,
paprastai sukelia pastaryjy atsakomaja reakcija,
kuri didina jtampa, nepajudindama i§ vietos pu-
siausvyros tasko.

K. Lewinas prieSinimosi kaitai jégas sugru-
puoja i tris grupes:

1. Organizacijos kultiiros jégos. Organizaci-
jos kulttira — pirminé jéga, lemianti darbuotojo
elgesi. Paprastai darbuotojai lieka organizacijo-
je, nes darbas padeda jiems pasiekti savo gyveni-
mo tikslus ir jy asmeninés paZiiiros bei jsitikinimai
sutampa su organizacijos kultiira. I§ tikryjy dau-
gelis darbuotojy sutapatina save su organizacija
ir priima jos tikslus arba praradimus kaip savo.
Del to jie gali jausti baime dél pastangy i§ esmes
pakeisti organizacijos kultiira ir ,,biida, kuriuo
mes dirbame® [26, p. 408]. Todé¢l, organizacijos
kulttira, turinti senas tradicijas, savo istorija,
nusistovéjusias ir laiko iSbandytas taisykles bei
paprocius, gali virsti stipria, kaitg stabdancia jéga.

2. Asmeniniy interesy jégos. Nors darbuo-
tojai gali sutapatinti save su organizacija, jie vis
délto pirmiausia rupinasi savimi. UZ savo gera
darbag jie tikisi atitinkamo uzmokescio, patenki-
namy darbo salygy, darbo saugumo garantijy,
tam tikro pripazinimo, valdzios ir pagarbos.
Todel, vykstant kaitai, darbuotojas iSgyvena ga-
limai nepatogy laikotarpi, kai pereina i nauja
organizacing¢ struktiirag ar yra kei¢iamas jo dar-
bas ir darbo reikalavimai [26, p. 409]. Anot M.
Fullano, mokymasis, nerimas, sunkumai ir
nezinios baime netikrumo salygomis tampa ne-
atsiejamomis kiekvienos kaitos proceso ypatybe-
mis. Tai ypac juntama pradiniame etape. Galima
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suprasti, kod¢l tokia didziulg svarbg jgauna pa-
sirengimas ir nusiteikimas rizikuoti. Zmonés
priima netikrumo kuping situacija tik tada, kai
jie patys isisamonina, jog sunkumai — tai natiirali
kaitos vyksmo dalis [9, p. 44].

3. Individualiy organizacijos tiksly ir strategijy
suvokimo jégos. Tikslai ir strategijos turi ypac
didele jtaka bet kurios organizacijos pastangoms
organizuoti ir koordinuoti. Darbuotojo veiksmai
gali biiti pagristi misijos teiginiais, net jei néra
formalios politikos ir procediiros. Taciau §i ga-
linga pastovumo jéga gali buti sunkiai pakeicia-
ma. Kartais darbuotojai nesupranta naujy tiksly
poreikio, nes jie neturi tos informacijos, kurig
turi vadovai [26, p. 409].

Miisy nuomone, svarbu pazymeéti, jog stab-
dancioms jégoms, kurios iSlaiko organizacija sta-
bilig, turi buti skiriamas ypatingas démesys, nes
jos yra potencialus pasiprieSinimo kaitai Saltinis.
Jei vadovai gali pakeisti Sias jégas arba sumazinti
ju neigiama poveiki, jie turés geresne galimybe
uzbaigti bet kokj suplanuota pakeitima. Ivairtis
mokslininkai i$skiria jvairias prieSinimosi kaitai
prieZastis, kurios gali tapti kaita stabdanciomis
jégomis, pavyzdziui:

B. Everardas, G. Morrisas iSskiria Siuos ben-
drus prieSinimosi kaitai bruozus ir priezastis [7,
p. 237]:

1. Zmongs, kuriems turi jtakos biisimi poky-
¢iai, i§ pradziy skirtingai jsivaizduoja, kam
pokyc¢iy reikia. Vieni juos suvokia kaip grésme
arba nesaugumo S$altini, ver¢ianti nerimauti del
galbiit atsiskleisianciy silpnybiy ir pavojaus as-
menybei. Pokyciai gali priversti mokytis naujy
igiidziy ir nuostaty. Tiketis, kad visi bendradar-
biaus, negalima, nors seékmingai kaitai tai gali
turéti lemiama reikSme.

2. I§ pradziy neaiSku, kaip viskas atrodys
ivykus poky¢iui: ¢ia daug nezinomyjy ir nezino-
mybés baime. Net ir tie keli Zmonés, kurie viskg
aiskiai jsivaizduoja, gali susidurti su savo kolegy
skirtingais jzvalgumais ir isivaizdavimais.

3. Skirtingai gali biti jsivaizduojama, kaip
pokyti igyvendinti, pavyzdziui, kokia turi biiti
uzduodiy atlikimo tvarka, kas jas turi atlikti, su
kuo tartis ir pan. D¢l Sios priezasties gali kilti
konfliktas.

F S. Butkus iSskiria Sias pasiprieSinimo kai-
tai priezastis [6, p. 134-135]:

* nustebimas, kai darbuotojai biina psicho-
logiSkai nepasiruose priimti pokycius; tai
gali sukelti didelio veiklos sutrikimo vaizda,
del to gali kilti paciy darbuotojy suirzi-
mas;

* inercija — jpratimas prie nusistojusios dar-
bo tvarkos ir procediiry; tai daugelis or-
ganizacijos nariy sieja su savo saugumu;



¢ igiidZiy dirbti naujomis salygomis trikumas;

* emociniai Salutiniai padariniai — pasitike-
jimo savimi, jtakos kitiems, bendravimo
galimybiy sumazejimas, galimas
atsakomybeés, jtampos padidéjimas;

* pasitikéjimo vadovybe stoka;

* galimy nesé¢kmiy baimé;

¢ asmeniniai konfliktai su permainy inicia-
toriais arba jgyvendintojais. Todél ypac
svarbu pasirtipinti gerais biisimos naujovés
igyvendinimo vadovo santykiais su eiliniais
naujoves jgyvendintojais;

* prastas planavimas, neskiriant laiko psicho-
loginiam ir kvalifikaciniam organizacijos
nariy parengimui dirbti naujoves salygomis;

¢ vadovy netaktiSkumas. Kaip rodo tyrimai,
tai irgi neretai biina kaitos trukdymo
priezastis, nes ir taip jtemptomis permainy
salygomis Zmoneés tampa jautris ne tik tam,
kas daroma, bet ir kaip daroma bei kalba-
ma;

* baimé dél darbo statuso ir saugumo. Ji ne-
retai biina ir isivaizduojama d¢l patikimos
informacijos stokos, dél nepasitikéjimo va-
dovybe;

¢ darbo grupiy suardymas. Jis gali sukelti
stipry pasiprie§inima naujovéms, jeigu
anksciau buvo susidariusi darni, susigyve-
nusi darbo grup¢, kuri naujomis sglygomis
turi biiti performuota.

R. Tompsonas taip pat iSskiria pagrindines
psichologines prieSinimosi kaitai prieZastis [17,
p. 37-38]:

* baimé prarasti ka nors vertinga;

* nepasitikéjimas vadovybe ir prastas bendra-

vimas organizacijoje;

* skirtingas padéties vertinimas. Planuodami
kaita vadovai kartais isivaizduoja, kad ir vi-
si kiti turi tiek pat informacijos, taip pat ja
vertina ir priima;

* nesugebejimas toleruoti kaitos. Dalis zmo-
niy linke labiau abejoti savo sugebé¢jimais
isisavinti nauja informacija, mokytis ir keis-
tis nei kiti. Tikétina, kad ypac¢ smarkiai
priesinasi Zmoneés, kurie sunkiau toleruo-
ja kaita ir naujoves vertina ne kaip atsive-
riancias karjeros ar tobulé¢jimo galimybes,
bet kaip grésme prarasti tai, kas jau pa-
siekta;

* kolegy spaudimas. Atskiro darbuotojo
prieSinimasis biina ne toks didelis, taciau
jis linkes stipréti Zmogui patekus i grupe,
kurioje atvirai svarstomi gresian¢iy permai-
ny arba jsivaizduojama neteisybe. Tokj
prieSinimasi, tapusj bendru reikalu, gali-
ma jvardyti kaip grupinij;
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* nuovargis nuo Kkaitos;

* nesekmingos kaitos patirtis. Jei darbuoto-
jai yra patyre prastai suplanuota, neadek-
vaciai pateikta arba nesékmingai pasibai-
gusj projekta, tai galima suprasti, kodel ky-
la nepasitikéjimas sitilomomis naujovémis
ir apatija.

Misy nuomone, mokslininkai, i§skirdami pa-
siprieS§inimo Kaitai priezastis, arba, kitaip tariant,
kaitos administravimo kliuvinius, papildo vienas
kito nuomong ir vienaip ar kitaip jsilieja i K. Le-
wino pasitlyta tris dideles prieSinimosi jégy gru-
pes, aptartas anks¢iau (organizacijos kultiiros
jégos, asmeniniy interesy jégos bei individualy
organizacijos tiksly ir strategiju suvokimo jégos).

Taigi vadovas, siekiantis nugaléti pasipriesi-
nima kaitai, turi pazvelgti i planuojama kaitg sa-
vo darbuotojy akimis ir suprasti, kokios mintys
bei jausmai skatina prieSiSkus jausmus. Priesiska
nuostata retai kada iSsakoma tiesiogiai. Todél la-
bai svarbu ja laiku pajusti ir tinkamai j ja rea-
guoti.

Nugalint pasiprieSinima svarbu zmogy ska-
tinti kaitg priimti, o ne versti, t.y. reikia ji moty-
vuoti.

Remiantis V. Barvydiene [3], I. Buciiiniene
[4,5], J. Kasiuliu [3], R. E. Smith’u [24], sie-
kiant motyvuoti priimti kaitg svarbu aiskiai
apibrézti tikslus ir visu dalyvaujanciy vaidme-
nis, nes turédami aiskius tikslus zmonés jauciasi
tikriau, sumaniau tvarkosi. Kuo tikslai atsakin-
gesni, tuo didesnis kyla savigarbos jausmas. Tiks-
lai leidzia atsiriboti nuo situacijos ar kity Zzmoniy
keliamy reikalavimy. Aiskis tikslai padeda pa-
siekti gerove. Darbuotojai pagarbiau vertina tokj
vadova, kuris turi aiSkius tikslus ir ateities vizija,
leidziancia nepatiklius Zmones ,,suvienyti“ ben-
dram darbui ir pakeicia darbuotojy santykius su
organizacija. Kaitos tikslas ir jgyvendinimo biidai
kolegiskai patariami ir suderinami su permainy
vykdytojais taip, kad vykdytojai tuos tikslus su-
vokia kaip savo ir prisiima atsakomybe uz ju
igyvendinima. Tuomet kaitos nauda yra aiski ir
svarbi kiekvienam jy vykdytojui.

Svarbu pabrézti, kad organizacijos veiklos
tikslams kryptj suteikia jos vertybiy sistema. Or-
ganizacijos kultura egzistuoja tam, kad susiety
jos narius, sukurty bendrg suvokima, apsaugoty
nuo susvetiméjimo. Todél biitent vertybiy siste-
ma lemia organizacinj efektyvuma. Pagalba Zmo-
gui atskleidziant jo vertybes padeda jam suprasti
savo pozicijg vertybiy atzvilgiu. Vertybés nema-
tomos, todél sunkiai suprantamos. Zmoneés jas
pripazista tik nagrinédami savo poziirius ir elgesi.
Pripazintos vertybés suteikia kolektyvo nariams
identiSkumo jausma, kuris savo ruoZtu ugdo isi-
pareigojima organizacijai, jos tikslams.



Kaita administruojancioje organizacijoje
bitinas griztamasis rySys. Vadovas turi sudaryti
salygas pavaldiniams pritaikyti Zinias ir sugebé-
jimus, kurie padety kuo sékmingiau jgyvendinti
bendrus tikslus. Kalbédami apie $ias salygas turi-
me omeny labai paprastus dalykus: darbuotojy
laikas turi biiti suplanuotas taip, kad jie galéty
kalbétis ir tarpusavy, ir su vadovais apie tai, kaip
sekasi, kaip jie vertina savo veikla, ka, ju many-
mu, reikéty keisti, ko pasigenda, kokiy dalyky ir
kaip noréty gauti i§ vadovy. Naujovéms bitinas
kuo didesnis pasitikéjimas. Bet Sie pokalbiai néra
neformalus bendravimas koridoriuje arba prie ka-
vos puodelio (nors tai irgi naudinga). Tai plani-
niai, konstruktyviai surengti susitikimai, kuriy
metu dalijamasi informacija apie darby eiga, ap-
tariami faktai, ivairiis procesai. Tod¢l reguliariuo-
se susitikimuose (jie vadinami susirinkimais arba
pasitarimais) turi biiti aptariami ir jpareigojantys
klausimai (pateikiama momentiné darby nuo-
trauka), ir einamieji, nenumatyti, kuriuos iskelia
kolegos.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad kai-
tos administravimo sékmés garantas — suteikti
darbuotojams laisve atsisakant racionalumo
apribojimu, leidZiant atsiskleisti ju saviraiSkos
ir kiirybingumo neissemiamiems poreikiams, ku-
rie yra naujoviu, judéjimo i prieki pagrindinis
svertas.

Kadangi organizacijos kaita paprastai susi-
jusi su nusistovéjusiy ir jau jprasty elgesio normy
kitimu, todél paprastai Zmonés deda nemazai
pastangy, kad viskas iSlikty taip, kaip buve. Jei
bent dalis energijos, skirtos prieSinimuisi, virsty
pastangomis igyvendinti planuotas naujoves, kai-
tos administravimas vykty ir greiciau, ir lengviau.

R. E. Smith’as nurodo, kad jei Zmonés pa-
tenkinti esama padétimi, tai jie nemato prieZasciy
ta padetj keisti. Jei Zmogus pasieké, ko noréjo,
tai jis nebenori nieko daryti bijodamas, kad
padeétis gali pablogéti, nes pokytis gali nukrypti
ir | gera, ir | bloga puse [24, p. 118]. Todel admi-
nistruojant kaita svarbu jvertinti, ar Zmogus
pasirenges priesintis kaitai, ar Zmogus nusiteikes
leisti jai jvykti, ar Zzmogus pasiryZes padéti ja
igyvendinti, ar zmogus nori padaryti, kad pokytis
jvykty?

Straipsnio autoriai teigia, kad kaitos nega-
lima iSvengti jokioje organizacijoje. Ja sukelia
arba laiku atliekami vadovy veiksmai, arba veik-
los salygu pokyciai. Organizacijy, pajégianciy at-
siverti kaitai, vadovybé turi padéti novatoriams.
Bet kokia nusistovéjusiy santykiy arba procesy
kaita visada sukelia didesnj ar maZzesnj pasi-
prieSinima. Tai natiiralu ir ZmogiSka, taip ir turi
biti. Tai reikia isisamoninti ir iSmokti valdyti Siuos
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procesus. Sékmingas Siy procesy administravimas
gali lemti sekminga kaitos administravima. Va-
dinasi, kaitos administravimo pagrindas —
pasiprieSinimo kaitai jégy nustatymas bei jy val-
dymas.

Kaitos administravimo tyrimas vieSojo ir
privataus sektoriaus organizacijose

Kaitos administravimo tyrimas buvo atliktas
remiantis mokslinés literatiiros analizés metu i$-
skirtais Siais kaitos administravimo ypatumais:

1. Organizacijos atvirumas kaitai (tyrimo kri-
terijai: jos dinamiSkumas; vykdomy pokyciy
pobidis; stipri, nusistovéjusi organizacijos kul-
tira).

2. Kaitos planavimas, organizavimas ir jgyven-
dinimas (tyrimo kriterijai: darbuotojy skatinimas
prisideti prie pokyciy planavimo ir jgyvendinimo,
griztamasis rySys, susijes su tikslais, kaitos eiga,
veiksminga informacijos sklaida pokyciy igyven-
dinimo metu; darbuotojy apriipinimas reikiamo-
mis priemonémis; darbuotojy mokymas; veiklos,
igyvendinamos pokyciy igyvendinimo metu ir su-
sijusios su personalo valdymu).

3. Darbuotojy dalyvavimas administruojant
kaitq (tyrimo kriterijai: darbuotojy poziiris i po-
ky¢ius (jausmai, susij¢ su pokyciais; nusiteikimas
priimti, o ne priesintis poky¢iams); iniciatyvumas
poky¢iy administravimo procese; darbuotojy isi-
traukimo i kaitos procesa lygis, prieSinimosi po-
kyc¢iams priezastys; prisidéjimo prie pokyciy igy-
vendinimo biuidai).

4. Kaitos administravimo rezultatas (tyrimo
kriterijai: veiksniai, atsirade pokyc¢iy igyvendi-
nimo metu; veiksniai, léme pokyciy igyvendinimo
efektyvuma).

Tyrimas buvo atliktas anketinés apklausos
metodu. Dalyvavo viena viesojo sektoriaus (70
respondenty) ir viena privataus sektoriaus (54
respondentai) organizacija. Tai buvo Panevezio
apskrities valstybiné mokesciy inspekcija ir UAB
,Alvasta“.

Respondentai buvo atrinkti atsitiktiniu bidu
iSdalijant anketas jvairias pareigas uzimantiems
organizacijos darbuotojams, nekreipiant démesio
nei i lyti, nei i amziy nei | kitus respondenty
atrankai biidingus bruoZus.

Apklausos medZiaga rodo, kad tyrimo imty-
je vyrauja vidutinio amziaus (31-45 metai) res-
pondentai. Pagal lytj respondentai priva¢iame
sektoriuje pasiskirsté tolygiai, o vieSajame vyra-
vo moterys. Tokiems rezultatams galéjo tureéti
itakos tai, kad privataus sektoriaus organizacijo-
se vyry ir motery pasiskirstymas yra tolygesnis nei
vieSojo sektoriaus organizacijose, kurioje didesne



dali dirbanciyjy sudaro moterys. Pagal uZimamas
pareigas tyrimo imtyje vyrauja nevadovaujancias
pareigas uZimantys darbuotojai.

Organizacijos atvirumo kaitai analizé

Atliktas tyrimas parodé, jog tyrime dalyvave
darbuotojai savo aplinka daZniau suvokia kaip
nuolat besikei¢iancia ir daznai nenuspéjama
(vieSajame sektoriuje (VS) — 58,6 proc., privacia-
me sektoriuje (PS) — 73,3 proc.). Tai rodo, jog
tirtose organizacijose pokyciai vyksta gana daznai.
Taip pat buvo nustatyta, su kokia kaita susiduria
tirlamos organizacijos, t.y. nustacius pokyciy
pobiidj galima buity nustatyti, kokius pokycius
tirtos organizacijos dazniausiai turi administruo-
ti. Abiejy tipy tirtose organizacijose daZniausiai
vykdomi valdymo struktiiros pokyciai (vieSajame
sektoriuje — 64,3 proc., privaciajame sektoriuje —
60 proc.), o kartu su valdymo struktiiros pakeiti-
mais Siose organizacijose vyksta ir veiklos strate-
gijos, valdymo sistemos bei vadovaujanciy
asmeny, personalo kokybiniy rodikliy (Zinios,
gebéjimai, jprodiai, vertybés ir kt.) kaita. Sie re-
zultatai rodo, kad abiejose organizacijose vyk-
doma (arba buvo vykdoma) to paties pobiidzio
kaita.

Vis délto reikia pazymeéti, kad vieSojoje istai-
goje (40,7 proc.), palyginti su pelno siekiancia
organizacija (96,7 proc.), kaitos administravimo
procese pernelyg maZzai démesio skiriama dar-
buotojy kokybes kaitai. Dél Sios priezasties Sioje
organizacijoje gali sumazéti kaitos motyvacija ir
atsirasti intensyvesnis prieSinimasis jai, nes atsi-
radusi baim¢ dél igiidziy stokos gali biiti pagrin-
dine klititimi igyvendinant bei administruojant
kitokio pobiidzio (taisykliy, valdymo sistemos,
struktiros ir kt.) kaita.

Todél buvo atliktas tyrimas: respondenty
jausmai, susije su organizacijos vykdomais poky-
¢iais. Gauti duomenis rodo, jog skirtingo tipo
organizacijose dirbanciy respondenty jausmai del
pokyc¢iy yra ganétinai panasSus, nes abiejose or-
ganizacijoje dirbantys Zmoneés kaitos metu jaucia
nezinomybés baime (PS — 46,7 proc., VS — 24,1
proc. (pastarajam skirtumui galéjo turéti jtakos
organizacijos veiklos pobiidis — privataus sekto-
riaus organizacijose Zmones paprastai yra maziau
informuoti apie esama padéti, o organizacijos
biikle yra maziau stabili, palyginti su vieSojo sek-
toriaus organizacijomis) ir atlyginimo sumazéjimo
ar darbo praradimo baime. Pazymétina taip pat,
kad abiejose organizacijose atsirado
respondenty, kuriems vykstancios permainos su-
kelia ne tik neigiamus, bet ir teigiamus jausmus, t.
y. Zzmoniy, kuriuos kaita dziugina, kurie jaucia
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saviraiSkos galimybe. Net 34,5 vieSojo sektoriaus
respondenty kaita suvokia kaip galimybe tobuléti
arba siekti karjeros.

Atliekant treciojo kriterijaus (stipri, nusisto-
vejusi organizacijos kultiira) analize iSaiSkéjo, jog
su nusistoveéjusiy jprociy, nuostaty, pozitriy
kliuviniu daugiau susidiiré privataus nei vieSojo
sektoriaus respondentai (atitinkamai 92 proc. ir
31,8 proc. respondenty). Tai leidzia teigti, jog
pirmosios organizacijos kultira yra stipresne, tu-
rinti senesnes tradicijas, tod¢el ir prieSinimasis vyk-
domiems pokyciams gali biiti intensyvesnis.

Kaitos planavimo, organizavimo ir
igyvendinimo analizé

Atlikto tyrimo rezultatai parode¢, kad dar-
buotojy skatinimas dalyvauti administruojant
kaita néra labai intensyvus nei vieno, nei kito
sektoriaus organizacijoje. Vis délto i§ pateikty
duomeny galima jzvelgti, jog dalyvauti kaitos ad-
ministravime buvo labiau skatinami privataus nei
vieSojo sektoriaus darbuotojai. Tikétina, jog toki
rezultata galéjo lemti organizacijy tipas ir jprastas
veiklos organizavimo buidas. Paprastai privataus
sektoriaus organizacijose kaitos poreiki bei svarba
suvokia patys organizacijos nariai, ypac¢ vadovai,
jie patys inicijuoja kaita, nes reikalavimas vykdy-
ti pokyCius néra ,nuleidziamas“ i§ virSaus, kaip
tai paprastai yra vieSojo sektoriaus organizacijo-
se. Todel tikétina, kad ir i kaitos planavimo, or-
ganizavimo bei jgyvendinimo procesa privataus
sektoriaus organizacijose dirbantys darbuotojai
yra jtraukiami daZniau nei vie$ojo.

Kokios sqlygos buvo sudaromos pokyciy jgyven-
dinimo metu, t. y. ar buvo uZztikrinamas grizta-
masis rySys del kaitos tiksly, eigos? Ar darbuoto-
jai buvo apripinami reikiamomis priemonemis?
Ar buvo sudaryta galimybé mokytis ir jgyti dar-
bui reikalingy naujy igidziy?

Prastas pokyc€iy planavimas ir organizavimas,
kaip kaitos administravimg nusakantis ypatumas,
gali buti Sio proceso neveiksmingumo prieZastimi.
Tyrimo rezultatai parode, jog nors igyvendinant
pokycius vieSojo sektoriaus darbuotojai gavo vi-
sus reikiamus iSteklius, vis délto aiSkumo, kas uz
ka bus atsakingas Sioje, kaip ir privataus sekto-
riaus organizacijoje, triiko.

Reikia pazyméti ir svarby kaitos administra-
vimo skirtingy tipy organizacijose skirtumg. Ty-
rimo rezultatai parod¢, jog Siose organizacijose
sudaromos skirtingos salygos naujiems jgiidZiams,
reikalingiems darbui naujomis salygomis, igyti.
Net 53,6 proc. vieSojo sektoriaus darbuotojy nuo-
mone, organizacija neparengia darbuotojy dirb-
ti naujomis salygomis. Kitaip nei privataus sek-



toriaus organizacijoje, §ia nuomong¢ turéjo tik la-
bai maZa tyrime dalyvavusiy respondenty dalis
(3,4 proc.). Kitaip tariant, vieSojo sektoriaus or-
ganizacija, kitaip nei privati, Siam kaitos administ-
ravimo kriterijui skiria nepakankamai démesio.

Viesojo sektoriaus organizacijy sudarytomis
salygomis darbuotojai patenkinti labiau, nei pri-
vataus sektoriaus darbuotojai.

Veiksminga informacijos sklaida, laiku uztik-
rintas griztamasis rysys, susijes su kaitos eiga bei
rezultatais, yra veiksmingo kaitos administravi-
mo salyga, nes informacijos kokyb¢ leidzia dar-
buotojams lengviau suvokti naujus iSkeltus tiks-
lus, ju nauda, todél tikétina, kad jie maZiau
priesinasi kaitai. Tyrimo rezultatai leidzia teigti,
jog Sis kaitos administravimo ypatumas teigiamai
pasireiské abiejose tirtose organizacijose. Taciau ga-
lima matyti ir kai kuriuos kaitos administravimo
skirtumus skirtingo tipo organizacijose. I§ tyri-
mo rezultaty matyti, jog tiksly kolegiSkam apta-
rimui bei laukiamo poky¢io rezultato aiSkiam pa-
teikimui skiriama maZiau démesio vieSojo admi-
nistravimo jstaigoje nei privataus sektoriaus or-
ganizacijoje, nors pokyCiy nauda buvo jsitiking
nemaza dalis vieSojo sektoriaus respondenty
(37,5 proc.). Tai leidzia teigti, jog nors viesojo
sektoriaus organizacijos vadovai stengiasi valdy-
ti galima prieSinimasi kaitai daugiau démesio
skirdami pokyciy naudos iSaiskinimui, taciau dar-
buotojai nesuvokia, koks bus rezultatas ir kokia
ateitis ju laukia.

Pasidalijimo informacija, informacijos sklai-
dos organizacijoje kaitos jgyvendinimo metu re-
zultatai parodé, jog daugiau nei pusé darbuotojy
(abiejyu tipy organizacijose) pasigedo
susirinkimy, kuriuose biity dalijamasi informa-
cija apie kaitos eigg. D¢l Sios informacijos sto-
kos gali atsirasti skirtingas esamos padéties ver-
tinimas, galintis sukelti konfliktus bei tolesnj prie-
$inimasi kaitai.

Dar vienas kriterijus, leidZiantis atskleisti kai-
tos administravimo ypatumus skirtingo tipo or-
ganizacijose, yra vadovy atliekamos veiklos kai-
tos igyvendinimo metu. | kokius personalo val-
dymo aspektus daugiau démesio skyre tirty orga-
nizacijy vadovai?

PS organizacija, igyvendindama kaita, daug
démesio skiria naujy darbuotojy, turin¢iy idejy
ir kitokiy vertybiy, paieskai, o VS organizacija —
specifiniy mokéjimy ir jgudZiy, reikalingy nau-
joje situacijoje, diegimui bei naujy darbuotojy,
turin¢iy idejy ir kitokiy vertybiy, bei potencialiy
lyderiy paieskai, jy mokymui.

Be to, administruojant kaita organizacijose
neiSvengiama ir klaidy, t. y. organizacijose nepa-
aiSkinamas pokycio tikslas arba tikslai, nejveda-
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mos naujos atlygio formos, kurios galéty didinti
pokyc¢iy motyvacija, maZai démesio skiriama per-
sonalo atestacijai, kuri galéty padéti atskleisti ir
jvertinti Ziniy spragas, reikalingy jgiidziy triku-
ma, teikiama menka pagalba bendradarbiams,
darbuotojams, siekiantiems iSvengti streso.

Darbuotojy dalyvavimo administruojant kaitq
analizé

Nagrin¢jant kaitos administravimo ypatumus
svarbu atskleisti, ar darbuotojai dalyvauja Siame
procese ir, jei dalyvauja, tai, kokiu lygiu. Rezul-
tatai parode, jog privataus sektoriaus organiza-
cijoje sudarytos didesnés galimybés dalyvauti
igyvendinant kaitg negu vieSojo sektoriaus orga-
nizacijoje (34,5 proc. respondenty teigia, kad
jiems 8i galimybé nesudaryta, ir, 10,3 proc. respon-
denty nuomone, jy indelis nebiity buves reiks-
mingas ir svarbus). Gauti rezultatai taip pat lei-
dzia teigti, kad kaitos administravimo procese
daugiau démesio skiriama darbuotojy jtraukimui
dalyvauti jau suplanuotame kaitos jgyvendinimo
procese (teigiamai atsaké atitinkamai PS — 83,3
proc., VS — 48,3 proc.). Taciau reikéty konsta-
tuoti, jog palyginti su privataus sektoriaus orga-
nizacija, vieSajame sektoriuje darbuotojai i kai-
tos administravima itraukiami nepakankamai. Tai
leidzia manyti, jog vieSojo administravimo orga-
nizacijoje paprastai kaita planuojama ir jgyven-
dinama daugiau vadovybés pastangomis, nejtrau-
kiant i §j procesa zemesnio lygio respondenty.
Tai patvirtina ir nuodugnesné gauty apklausos
rezultaty analize.

DaZniau nevadovaujancias pareigas uziman-
tys respondentai VS yra pokycio igyvendintojai
(41 proc.) nei planuotojai. Konsultavimo galimy-
bé nebuvo sudaryta né vienam i§ apklausty res-
pondenty. Tai natiiralu, nes konsultavimo funk-
cija turi atitekti §j darba (kaitos administravima)
iSmanantiems specialistams. Tai patvirtina ir gau-
ti tyrimo rezultatai — 14 proc. vadovaujancias pa-
reigas uzimanciy respondenty konsultavo kaitg
administruojancius asmenis jvairiais klausimais
(poky¢iy turinio, pobtidzio, proceso ir pan.). Ta-
¢iau reikia pazyméti, kad net 41 proc. nevado-
vaujancias pareigas einantys darbuotojai galimy-
bés dalyvauti pokycCiy planavimo ir/arba igyven-
dinimo procese neturéjo, o 14 proc. respondenty
nebuvo motyvuoti dalyvauti Siame procese, nes
mane, kad jy indélis nebiity buves reik§Smingas.
Tai rodo per maza organizacijos démesj Zemesnes
pareigas einantiems darbuotojams. Akivaizdu, jog
kaitos planavimas, jos igyvendinimo biidy bei
priemoniy parinkimas bei pats jgyvendinimas
dazniausiai yra sutelkiamas vadovaujancias pa-



reigas einanciy respondenty terpéje.

DidZiausia kaitg stabdanti jéga yra Zmoniy
prieSinimasis kaitai.

Ar palaiké kaitos idéja darbuotojai? Rezul-
tatai parodé, jog kaitos idéja nebuvo palaikoma
didelés dalies darbuotojy. Tai galéjo sukelti
stipry pasiprieSinimg kaitai tarp darbuotojy, va-
dinasi, kaitos administravimo procese, siekiant
sekmingy ir efektyviy poky¢iy, svarbu atkreipti
démesj ne tik | gerg darbuotojy savijauta, infor-
macijos sklaida bet ir prieSinimosi kaitai priezas-
¢iy iSsiaiSkinimui. Akivaizdu, jog Sios priezastys
skirtingose organizacijose gali biiti skirtingos.

Ar bidingas prieSinimasis kaitai tyrime da-
lyvavusiems respondentams?

Rezultatai pasiskirsté panasSiai: abiejy tipy
organizacijose yra beveik pusé darbuotojy, ku-
riems prieSinimasis kaitai yra biidingas. Galima
blty suabejoti Siais gautais rezultatais, nes, re-
miantis moksline literatiira, galima teigti, kad
prieSinimasis pokyciams del vienokiy ar kitokiy
priezasc¢iy biidingas beveik kiekvienam zmogui.

Gautus rezultatus galéjo nulemti respon-
denty atsakymai skirstant juos pagal pareigas:
vadovaujancias pareigas einantys respondentai
linke maZiau prieSintis nei nevadovaujancias pa-
reigas einantys respondentai (tyrimo rezultatai:
PS organizacijoje prieSintis linke 20 proc. vado-
vaujancias pareigas uzimanciy vadovy ir 64 proc.
nevadovaujancias pareigas uzimanciy respon-
denty, o VS - 57,1 proc. vadovaujancias parei-
gas einantys respondentai ir 47,6 proc. nevado-
vaujancias pareigas einantys respondentai). Gauti
gana idomis rezultatai leidzia manyti, jog neva-
dovaujancias pareigas einantys VS responden-
tai tiesiog nemato jokio tikslo prieSintis igyven-
dinamiems pokyc¢iams, nes, matyt, supranta, jog
,»del to niekas nepasikeis.

Kaip jau buvo minéta, kalbant apie kaitos
administravima svarbia sekminga Sio proceso saly-
ga tampa darbuotojy motyvavimas priimti kaitg
ir aktyviai dalyvauti jos igyvendinimo procese.
Siuo poziiiriu ypa¢ svarbia uzduotimi vadovams
tampa nugaléti pasiprieSinima kaitai, t. y. suma-
zinti kaita stabdancios jégos veikima, eliminuoti
priesinimosi Sios jégos atsiradimui priezastis. Ko-
kios dazniausios prieSinimosi kaitai priezastys?
Pirmoji — asmeniniy interesy jégos. Nagrin¢jant
gautus tyrimo abiejy tipy organizacijose rezul-
tatus buvo uzfiksuotos skirtingos prieZastys.

Privataus sektoriaus organizacijose respon-
dentai labiau prieSintysi dél pasitikéjimo vado-
vybe stokos (58,6 proc.), baimés dél igiidziy
trikumo (51,7 proc.) bei jpratimo prie nusistové-
jusios tvarkos (48,3 proc.). PrieSinimosi kaitai
priezastimis §io tipo organizacijoje netapty to-
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kie veiksniai kaip nesékmingos kaitos patirtis (Sia
priezasti nurodé tik 6,9 proc. respondenty), nesu-
gebéjimas toleruoti kaitos, baimé prarasti ka nors
vertinga (Siy veiksniy nepaZyméjo né vienas res-
pondentas), tik 3,4 proc. respondenty nurode,
jog prieSintysi del skirtingo padéties vertinimo,
patikimos informacijos stokos, vadovy netak-
tiSkumo, prasto planavimo. Viesojo sektoriaus or-
ganizacijoje gauti skirtingi rezultatai. Kaip
didziausias priezastis prieSinimuisi dauguma res-
pondenty nurodé jtampos padidéjima (net 78,6
proc.), prasta planavima (53,6 proc.). Reikia
pazymeéti, jog pastarojoje organizacijoje igiidziy
trikumas taip pat paminétinas kaip viena i8
pagrindiniy prieSinimosi kaitai priezasciy (Sia
priezastj nurodé 50 proc. respondenty).

Taciau reikia nurodyti ir didziausius uzfiksuo-
tus skirtumus. Pavyzdziui, prastas planavimas,
itampos padidéjimas, skirtingas padéties verti-
nimas VS bty prieSinimosi kaitai prieZastis. Tai
nebidinga PS. Ir atvirksciai, PS biidingos prieSi-
nimosi kaitai priezastys (prastas bendravimas,
pasitikéjimo vadovybe stoka, pasitikéjimo savimi
trikumas, jpratimas prie nusistovéjusios tvarkos),
nebiidingos VS respondentams.

Dar viena prieSinimosi kaitai prieZastis ir stip-
ri kaita stabdanti jéga yra asmeninés darbuotojy
savybés. Gauti rezultatai panasiis. Tiek PS, tiek
VS respondentai pasizymi nepakankamu inicia-
tyvumu, novatoriSkumu, yra nepakankamai atvi-
ri naujovéms (atitinkamai 10 proc. ir 13,6 proc.
respondenty). Nors tokie gauti rezultatai nelei-
dzia tvirtinti, kad darbuotojai dél Siy savybiy
prieSintysi kaitai arba juos biity sunku jtraukti
kaitos procesa.

Kaitos administravimo rezultaty ir padariniy
analizé

Rezultatai parode, jog tirtose organizacijose
kaitos administravimo veiksminguma léme skirtingi
veiksniai: PS galima iSskirti tokius veiksnius kaip
ypatingas démesys personalui igyvendinant kaitg
(73,3 proc.), kaitos adekvatumas aplinkai (70,0
proc.). Pazymétina, jog VS $iy veiksniy nebuvo.
VS atveju buvo iSskirti tokie veiksniai kaip gerai
parinkti kaitos jgyvendinimo metodai (55,2 proc.),
vadovy uzsispyrimas siekiant uzsibrézty tiksly (48,3
proc.) ir gerai organizuotas pokyciy jgyvendinimas
(44,8 proc.). Pazymétina, kad VS daugiau buvo
pabréziamas techninis kaitos administravimo veiks-
nys, o PS — Zmogiskasis, t. y. zmogiskyjy iStekliy
valdymo veiksnys.

Svarbu pazyméti, jog kaitos igyvendinimo
metu buvo stebimi tiek teigiami, tiek neigiami
veiksniai. Remiantis rezultatais galima teigti, jog



pasekmeés skirtingos: pelno siekianciose organi-
zacijose streso lygis bei kadry kaita padidéjo,
darbuotojy lojalumas sumazéjo, o VS Sie veiks-
niai buvo teigiami. Tai leidzia daryti iSvada, jog
VS kaitos administravimas buvo organizuotas
veiksmingai, darbuotojai jautési gerai, saugiai ir
buvo pakankamai motyvuoti dalyvauti kaitos ad-
ministravimo procese.

Siekiant gauti tikslesnius tyrimo rezultatus
buvo atlikta koreliaciné kai kuriy veiksniy analize.
Koreliacijos koeficientais nustatyti esminiai ir
stipriis statistiniai rySiai tarp darbuotojy
priesinimosi kaitai ir vadovy veikly, susijusiy su
personalo valdymu, i kurias daugiausia démesio
skyre vadovai kaitos jgyvendinimo metu.

Atliekant statistiniy rySiy analize VS paais-
kéjo, jog tarp Siy veiksniy taip pat yra stipris,
arba esminiai, statistiniai rySiai, rodantys tiesio-
gine priklausomybe:

1. darbuotojy prieS§inimasis ir naujy dar-
buotojy, turinciy ideéjy, kitokiy vertybiy, paies-
ka (gautas stiprus rySys 0,658);

2. darbuotojy prieSinimasis ir potencialiy
lyderiy paieska organizacijoje ir jy mokymas (gau-
tas 0,658 koreliacijos koeficientas);

3. darbuotojy prieSinimasis ir specifiniy
mokeéjimy bei jgiidziy mokymas (gautas statisti-
nis rysys 0,358).

Analizuojant PS duomenis gauti stipris ko-
reliacijos koeficientai tarp Siy veiksniy:

a. darbuotojy prieSinimasis ir naujy darbuo-
tojuy, turinciy idéjuy, kitokiy vertybiy, paieska (ko-
reliacijos koeficientas r lygus 0,306);

b. darbuotojy prieSinimasis ir potencialiy
lyderiy paieSka organizacijos viduje ir ju moky-
mas (koreliacijos koeficientas r lygus -0,449,
reiSkiantis, kad kuo daugiau vadovybé iesko
potencialiy lyderiy organizacijoje, tuo labiau
prieSinimasis kaitai mazéja).

Pazymeétina, jog dideli koreliacijos koeficien-
tai nustatyti ir lyginant darbuotojy dalyvavima
poky¢iy planavimo ir igyvendinimo procese su
ju prieSinimusi kaitai.

VS gauti koreliacijos koeficientai su Siais
veiksniais:

1. asmeniskai neprisidéjau, nes nebuvo su-
daryta tokia galimybé (koreliacijos koeficientas
r lygus -0,447),

2. dalyvavau pokyciy igyvendinimo eigos,
priemoniy ir biidy planavimo ir/arba parinkimo
procese (koreliacijos koeficientas r lygus 0,745),

3. dalyvavau paciame pokyciy jgyvendinimo
procese (koreliacijos koeficientas r lygus 0,501).

PS nustatytas stiprus statistinis rySys su tei-
giniu ,,dalyvavau poky¢iy planavimo procese® (ko-
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reliacijos koeficientas r lygus 0,369). Sie rezulta-
tai leidzia daryti iSvada, jog darbuotojy itraukimas
arba bent skatinimas dalyvauti kaitos administ-
ravimo procese yra svarbi §io proceso efektyvu-
mo salyga, nes gali sumazinti prieSinimasi kaitai,
t. y. esmine kaita stabdancia jéga.

Apibendrinant galima teigti, jog skirtingo ti-
po organizacijose gali veikti skirtingos kaitos pro-
cesus stabdancios jégos, todél administruojant
kaita reikia atsizvelgti i skirtingus veiksnius
iSlaikant pagrinding kaitos administravimo idéja
— stabdan¢iy jegy eliminavima bei Zmoniy priesi-
nimosi kaitai valdyma.

ISvados ir pasiiilymai

1. Kaitos administravimo tikslas — paruosti
organizacija tiksly ir/arba veiklos krypc¢iy poky-
¢iams. Tiksliai suplanuotos permainos yra apibre-
ziamos kaip apgalvotas struktiiriniy naujoviy,
naujos politikos ar tikslo sukiirimas ir jdiegimas
arba kaip veikimo filosofijos, klimato ar stiliaus
permaina, kurios administravimas pereina jvairias
stadijas — inicijavimo, jgyvendinimo, institucio-
nalizavimo bei rezultaty jvertinimo.

2. Jégu lauko teorija leidZia suprasti, kad
kiekviena kaita ir jos administravimas yra pusiau-
sVyros tarp varomyjy ir pasiprieS§inimo jégy re-
zultatas. Bet kokia nusistovéjusiy santykiy arba
procesy kaita sukelia pasiprieSinima. Svarbiau-
sias kaitos administravimo uzdavinys, kurio
sekmingas sprendimas tampa s¢kmingo kaitos ad-
ministravimo prielaida — jtraukti darbuotojus i
kaitos procesa kaip dalyvius, o ne kaip stebétojus,
nugaléti pasiprieSinimg naujovéms, t. y. darbuo-
tojy skatinimas prisideti prie kaitos bei
pasiprieSinimo kaitai nugaléjimas yra kaitos ad-
ministravimo salyga.

3. Atlikto tyrimo skirtingo tipo organizaci-
jose rezultatai atskleidé nepakankamo darbuo-
tojy skatinimo dalyvauti administruojant kaita,
nors darbuotojams ir aiSkinama planuojamos ir/
arba jgyvendinamos kaitos nauda. Be to, nors
kaitos jgyvendinimo laikotarpiu darbuotojai ge-
rai apriipinami reikiamais iStekliais bei informa-
cija apie busima kaita, vis delto kaita jiems kelia
nezinomybeés dél atlyginimo sumazéjimo arba dar-
bo praradimo baimeg.

4. Galima teigti, kad abiejuose tirtuose sek-
toriuose pasiprieSinimui, kaip svarbiausiai kaitg
slopinanciai jégai, eliminuoti skirta per mazai
démesio, nes kaitos igyvendinimo metu darbuo-
tojai gavo per maZai informacijos apie esama
padéti bei kaitos eiga, nei vienoje organizacijoje
nei bendrais bruozais, nei iSsamiai nebuvo aiski-



namas Kaitos tikslas arba tikslai, nebuvo jvedamos
naujos atlygio formos, kurios galéty didinti dar-
buotojy motyvacija priimti kaita, maZai démesio
skiriama personalo atestacijai, kuri galéty padeéti
atskleisti ir jvertinti Ziniy spragas, reikiamy igi-
dzZiy triikuma, norintiems iSvengti streso darbuo-
tojams nebuvo teikiama reikiama pagalba.

5. Atliktas tyrimas parodé, kad planuojant
kaitos procesa ir rengiant jos priemones perso-
nalo kokybiniy rodikliy, t. y. jy kompetencijos,
kaitos bei salygy naujiems igtidziams jgyti suda-
rymo priemones daugiau démesio skyré PS orga-
nizacija. Vie$ojo sektoriaus organizacijoje spe-
cifiniams mok¢jimams ir igiidZziams, reikalingiems
naujoje situacijoje diegti bei potencialiy lyderiy
paieskai organizacijoje ir juy mokymui daugiau-
sia démesio skiriama jgyvendinant kaita. Tai leidZia
teigti, kad PS organizacijos darbuotojus daugiau
ruo$ia prie§ pradédamos kaitos procesa, o VS
organizacijos — §io proceso metu.

6. Atliktas kaitos administravimo tyrimas
dviejy tipy organizacijose leidzia teigti, jog ad-
ministruojant kaita abiejose organizacijose susi-
duriama su problemomis, ypac prieSinimusi kai-
tai. Jas biitina spresti jvertinant, kokios jégos ska-
tina ir stabdo konkrecios organizacijos kaitos
administravimg. Tyrimo metu nustatytos skirtin-
gos prieSinimosi kaitai priezastys ir kaitos jgyven-
dinimo sékme léme veiksniai.

7. Privataus sektoriaus organizacijoje prieSi-
nimosi kaitai priezastys yra pasitikéjimo vadovy-
be stoka, baimé dél igiidziy trikumo, jpratimas
prie nusistovéjusios tvarkos, o kaitos sekme lémé
tokie veiksniai kaip ypatingas démesys persona-
lui ir kaitos adekvatumas aplinkai.

8. VieSojo sektoriaus organizacijoje prieSini-
mosi Kkaitai priezastys yra jtampos padidejimas,
prastas planavimas, baimé dél iguidziy trikumo,
o kaitos sekme lémé tokie veiksniai kaip gerai
parinkti kaitos jgyvendinimo metodai, vadovy
uzsispyrimas siekiant tiksly ir gerai organizuotas
kaitos igyvendinimo procesas.

9. Taciau, nepaisant atskleisty kaitos admi-
nistravimo trikumy, pazymétina, kad vieSojo sek-
toriaus organizacijy kaitos administravimas bu-
vo organizuotas veiksmingiau, nes, kaip rodo ty-
rimo rezultatai, kitaip nei VS organizacijoje, PS
organizacijoje padidéjo streso lygis bei kadry kai-
ta, o darbuotojy lojalumas sumazéjo. Tai leidzia
daryti iSvada, jog pastarojoje organizacijoje dar-
buotojai jautési ne taip gerai, saugiai ir buvo per
mazai motyvuoti dalyvauti kaitos administravi-
mo procese.

10. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais ga-
lima teigti, kad nors kaitos administravimas
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skirtingo tipo organizacijy skiriasi, vis délto vie-
na i§ aktualiausiy $iy organizacijy problemy yra
ta, kad neatkreipiamas démesys i kaitos
administravimg kaip visuminj procesa, turinti pla-
navimo, organizavimo ir jgyvendinimo stadijas.
Todel tam, kad organizacijy administravimas biity
sékmingas, siiilome stabdanciy jégu, ypac susiju-
siy su pasiprieSinimu kaitai, eliminavimui démesij
skirti viso proceso metu, o ne prie§ procesa ir
proceso metu, nes del tokio skirstymo darbuoto-
jai per mazai motyvuojami arba prie§ procesa,
arba jo metu, todél nukencia pati organizacija —
darbuotojai bijo permainy, nejaucia pasitenki-
nimo darbu, permainy jgyvendinimas tampa ne
toks veiksmingas, koks galéty biiti.
11. Darbuotojams prieSinantis siiloma juos
motyvuoti priimti kaita, sudarant Sias salygas:
e taikyti lanks¢ia motyvavimo priemoniy
sistema ir darbuotojy poreikiy atzvilgiu, t.
y. atsizvelgti i jy poreikius bei uZtikrinti
psichologinj bei fizinj sauguma, suteikiant
reikiama informacija tiek pries pradedant
kaita, tiek ja igyvendinant;
* suformuluoti aiskius tikslus ir suteikti dau-
giau laisvés pasirenkant bidus jiems siekti;
* kaita igyvendina zmonés, nuo kuriy jsitrau-
kimo i §i procesg priklauso kaitos sekmeé.
Todél sitloma i kaitos planavimo bei igy-
vendinimo procesa jtraukti kuo daugiau
darbuotojy ir taip paremti naujas idé¢jas,
leisti atsiskleisti darbuotojy kiirybiSkumui,
kiek imanoma panaudoti jmonés darbuo-
tojy Zinias ir galimybes, leisti darbuotojams
daryti jtaka sprendimams, susijusiems su
tiesioginiu darbu bei jo permainomis,
pripazinti kiekvieno darbuotojo indél;.
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Change Management in Public and Private Organizations

Summary

Every organization is a part of constantly changing world. The change of environment and human needs
influence communications, order and traditions of organizations. As the consequence of such a change organiza-
tions must also change (ex. management styles, aims, politics, personnel formation and evaluation systems, and
technological systems, etc. can be changed) and every head of changing organization must lead and administer the
changes.

This article analyzes the process of administration of changes by paying great attention to the emphasis of
peculiarities of this process in organizations of two different types — of public and private sector. The aim of the
paper was detailed by three tasks that determined following work structure: the theoretical analysis of administra-
tion of process of change is carried out in the first part by revealing the concept, importance and stages of administ-
ration. The importance and essence of power field analysis, as the assumption of successful administration of
change, is presented in the second part. The third part of the work is for results of administration of changes and
their analysis.

Conclusions received permit to affirm that during the administration of changes it is important to pay atten-
tion to the factors suppressing and prompting the changes. As the analysis of scientific literature and the results of
research revealed, in the most cases the factor suppressing the changes is human resistance to changes which can be
reduced by involving into the planning and implementation of changes as many potential opponents as it is possib-
le. So the control of resisting forces is the condition for successful changes.
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